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PRESENTACION

El Programa Umbral Paraguay que auspicia la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional — USAID, bajo la operacién de Casals & Associates Inc. en su «Eje Lucha contra la
Corrupcién y la Impunidad», hace entrega al Estado Paraguayo del presente Manual de Etica
Publica’, construido en base a la experiencia de otros paises en el 4rea y mejorado con los
valiosos aportes de un grupo de técnicos de las 7 instituciones beneficiadas del Programa en el
Componente 3.

Este material ofrece un conjunto de conceptos, metodologias, procedimientos e instrumentos
orientados a complementar y facilitar el disefio, desarrollo e implantaciéon en la cultura
institucional de las entidades publicas, de los estdndares de control «acuerdos y compromisos
éticos» y «protocolos de buen gobierno» del Modelo Estandar de Control Interno para Entidades
Publicas del Paraguay — MECIP, adoptado por el Poder Ejecutivo.

El MECIP fue desarrollado para generar un Ambiente de Control fundamentado en la
integridad, la eficiencia y la transparencia, a través del disefio e implementacién de los estandares
de control necesarios para garantizar el autocontrol permanente en el desarrollo de las
operaciones y procesos institucionales.

El Manual comprende una completa caja de herramientas para fortalecer y consolidar una
cultura de integridad y transparencia. Su elaboracion se ha efectuado bajo estrictos criterios
pedagogicos y didacticos, con el fin de posibilitar su aplicacion en forma autodirigida. Se incluyen
las orientaciones necesarias para construir los referentes éticos, asi como para planear y ejecutar
las acciones que permitan incorporar y fortalecer actitudes y practicas éticas en el cumplimiento
de la tarea de cada funcionario del Estado.

El tratamiento conceptual del Modelo a partir de los mandatos de la Constitucién dentro
del postulado del Estado Social de Derecho, aunado a las visiones sociolégicas y antropolégicas
que nutren la perspectiva propuesta, hacen de la ética publica un tema comprensible y facilitan
su aplicabilidad.

Por su parte, la propuesta metodolégica complementa los enfoques tradicionales de abordar
el trabajo en ética principalmente desde la aprehension de conceptos, para avanzar hacia la
afectacion de actitudes y modelos mentales de los funcionarios que participen en las actividades
formativas, para adentrarse en su campo emocional, el cual es el dominio desde el cual se
generan las disposiciones conductuales de las personas.

Estamos seguros de que la utilizacion juiciosa y disciplinada de las metodologias y
procedimientos, facilitara los grandes objetivos de fortalecer lo publico y de consolidar practicas
de integridad y transparencia en el ejercicio de la funcién publica.

" El presente Manual de Etica Pablica es una version ajustada y adaptada a la normatividad de la Repdblica del Paraguay, del
Modelo de Gestion Etica para Entidades del Estado Colombiano, desarrollado y publicado en Bogota en el afio 2006 por
USAID, dentro del marco del Programa Eficiencia y Rendicién de Cuentas.
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INTRODUCCION

El Manual de Etica Publica se encuentra dividido en dos grandes partes: en la Primera Parte,
se fundamenta conceptualmente el ejercicio de la funcién publica desde una perspectiva ética,
pero no desde el discurso filoséfico, sino desde un enfoque socioldgico y antropolégico que la
entiende desde su dimensién juridica y cultural.

La Segunda Parte plantea la metodologia general para la implantacién de la gestién ética en
los organismos y entidades publicas, y desagrega los pasos metodolégicos en los procedimientos
necesarios para realizar las construcciones y actividades requeridas. Asimismo, presenta elementos
que permiten comprender y gestionar las eventuales resistencias al cambio que se puedan
generar a lo largo del proceso de implementacion.

La metodologia propuesta se orienta hacia la afectacion de la cultura institucional, a través
de acciones conducentes tanto a la definicion de enunciados explicitos acerca del deber ser,
como a la puesta en practica en el transcurrir cotidiano de los funcionarios publicos, de
comportamientos y actitudes que conviertan en realidad vivida, las pautas éticas en sus relaciones
con los diferentes publicos con los que la institucion interactia.

El Manual presenta cuatro importantes desarrollos que trascienden la tradicional reduccién
en el tratamiento del tema ético a la elaboracion de un cédigo de ética, los cuales se constituyen
en propuestas pioneras dentro del esfuerzo creativo por consolidar una cultura de integridad
en la administracion publica, a saber: el diagndstico ético, él cédigo de buen gobierno, los
compromisos éticos, y las estrategias pedagdgica y comunicativa.

El tema del Diagnéstico Etico ofrece un procedimiento integral, que va desde la seleccién
representativa de una muestra poblacional que garantice la necesaria representatividad de
acuerdo con los estandares estadisticos ortodoxos, hasta orientaciones concretas sobre la
interpretacion y presentacién de la informacion recolectada.

El Codigo de Buen Gobierno, se entiende como los compromisos éticos de la alta direccién
que a manera de disposiciones voluntarias de autorregulacién, son promulgados ante los diversos
publicos y grupos de interés, y en especial frente a la comunidad.

Los compromisos éticos, por su parte, son acuerdos colectivos sobre actitudes, practicas y
formas concretas de actuacion que asumen los funcionarios publicos, con el fin de aplicar los
principios y valores enunciados en el codigo de ética.

Las estrategias pedagdgica y comunicativa son orientaciones metodolégicas dirigidas a generar
cambios actitudinales en los funcionarios publicos, para que efectivamente apliquen en la
cotidianidad laboral los principios, valores y compromisos éticos, mediante acciones cuyo objeto
se sitda en la afectacién de su sentir, mas que al campo racional del conocimiento y la ilustracién
conceptual. Con ello se pretende la reconstruccion del significado y el sentido que para el
funcionario publico tiene el ejercicio de la funcién publica, en términos de integridad, eficiencia
y transparencia. Finalmente, estas estrategias se concretan en el plan de mejoramiento de la
gestion ética, el cual se constituye en el mapa orientador de las acciones a desarrollar para
posicionar la ética publica dentro de la entidad respectiva.

17






ORIENTACIONES PARA EL USO DEL MANUAL

Este Manual de Etica Piblica entrega a sus usuarios diversas herramientas que
complementan y desarrollan las disposiciones del manual de implementaciéon del MECIP
sobre los estandares «acuerdos y compromisos éticos» y «protocolos de buen gobierno».
Dichos instrumentos les permiten atender una cierta gama de inquietudes, segln sean las
necesidades que los hayan motivado a su consulta y utilizacién. Con el propésito de facilitar
la consulta, a continuacién se ofrecen algunas indicaciones para orientar al lector en el uso
del manual, de acuerdo con posibles tipologias de los consultantes:

* A los interesados en disefiar basicamente el cédigo de ética como
estandar de control «acuerdos y compromisos éticos» que ordena el
MECIP, se les recomienda dirigirse al Capitulo VIII, en donde encontraran los
conceptos basicos y los procedimientos para la formulaciéon participativa del
cédigo de ética en su entidad.

* Para desarrollar el estandar de control protocolos de buen gobierno
del MECIP, puede resultar muy pertinente abordar el estudio y aplicacién de
los conceptos e indicaciones operativas que se dan en el capitulo séptimo sobre
la elaboracion del codigo de buen gobierno, el cual compendia las politicas de
direccién con cada uno de los grupos de interés con quienes la entidad
interactda, y por lo tanto se convierten en reglas de juego para el accionar de la
alta direccién, las cuales con su aplicaciéon van generando un estilo de direccién
y gobierno en la entidad.

* Para la evaluacién integral de las practicas éticas y la cultura de
integridad en el organismo o entidad publica, deseando ir més alla del
diagndstico sobre la existencia del estdndar de control que aporta el manual de
implementacion del MECIP, se sugiere aplicar la metodologia que se expone en
el Capitulo VI sobre el diagnostico ético. Con ello se tendrd una mas amplia
radiografia sobre la forma como los miembros de la Institucién conciben y
practican los principios y valores éticos, contando asi con una linea de base para
evaluaciones posteriores y con un claro panorama de fortalezas y debilidades
para el disefio de acciones de mejoramiento.

*Si el interés del usuario es ir mas allda para situarse en la
implementacién general y consolidacién de una cultura de ética publica
a partir del componente ambiente de control del MECIP, sera necesario
que los dinamizadores y responsables del proceso se apropien de sélidos
conceptos sobre ética publica, mediante la aprehension de los contenidos de
los tres capitulos que contiene la Primera Parte del manual, y a través del
seguimiento de las metodologias y procedimientos indicados en cada uno de
los nueve capitulos de la Segunda Parte, realicen una amplia intervencién en la
cultura institucional de la institucidn, afectando asi a todos sus miembros.
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CAPITULO |

LA DEMOCRACIA Y EL FUNDAMENTO ETICO DE LA FUNCION PUBLICA

NOTA ACLARATORIA: Para facilitar la redaccién y lectura del presente
libro, se ha optado por utilizar en un sentido genérico el término
«funcionario publico» para referirnos a los empleados publicos y a los
funcionarios publicos propiamente dichos, al tenor del Articulo 3°. de la
Ley 1.626 de la funcién publica, el cual estipula que «las denominaciones
de funcionario o empleado publico son términos equivalentes con un
mismo alcance juridico en cuanto a sus derechos y responsabilidades en
el ejercicio de la funcion publica».

1. ESTAMOS INMERSOS EN UNA TRADICION ETICA PREMODERNA

De la monarquia a la democracia: una transicién aun vigente

En sus mas remotos origenes, el Estado emerge como una forma organizativa de la
colectividad cuando las sociedades se van haciendo complejas -un consejo de ancianos, en
donde se concentraba la sabiduria y capacidad de orientacién-, como una instancia para la
salvaguardia de la supervivencia comin por medio de la coordinaciéon de acciones para
atender necesidades comunitarias, la celebracion de ofrendas a las divinidades, el arbitraje
en conflictos de interés individual o de grupos, la sanciéon de quienes atentaran contra la
convivencia social, y mas tarde como estructura de fuerza para enfrentar amenazas de
origen foraneo’.

" EISLER, Riane. El caliz y la espada. Santiago: Cuatro Vientos. 1995.
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Posteriormente, esta funciéon preponderante en la sociedad fue capturada a través de
acciones bélicas de sometimiento de los pueblos por conquistadores que reclamaron su
soberania, basados en un supuesto origen o delegacién divina, constituyéndose ellos mismos
en el Estado y arrogandose un poder absoluto. La divinidad que se le atribuia al soberano
investia sus actuaciones de infalibilidad y de bondad, al punto que las normas de convivencia
eran las que estas personas dictaban, sin mas limitaciones que su propio poder.

En efecto, la humanidad vivié varios milenios en regimenes monarquicos, en donde el
monarca —ya fuera rey, principe, zar, emperador, faraén, sha, jeque, sultan, sefior feudal o
cualquier otra denominacién- ejercia poderes omnimodos, arrogandose una representacién
divina o la pertenencia a una clase especial de seres humanos —la nobleza- llamados por
natura a gobernar. El monarca era el Estado, no debia rendir cuentas de su gestion a nadie,
y no tenia obligaciones especiales qué cumplir frente a la poblacién en el ejercicio de su
reinado.

En estos regimenes la inmensa mayoria de la poblacién tenia el caracter de stbditos,
quienes como la misma palabra lo denota, ocupaban un lugar de franca subordinacién y
obligacion de obediencia a su sefor. El concepto de ciudadano -propio de la organizacién
social democratica, quien puede elegir a sus gobernantes y ser elegido para gobernar dentro
de una asuncién de igualdad de todos los seres humanos- era entonces inexistente.

Por otra parte, dada la representacién divina o pertenencia a una casta superior que el
monarca asumia, se le consideraba el depositario en dltima instancia y arbitro absoluto de la
propiedad y tenencia de los bienes en general, y en particular de aquellos que eran de uso
comun de la poblacién. Asi, el concepto de lo publico como aquello que es de todos para
la dignidad de todos, no habia nacido.

Con el crecimiento y expansion del comercio y la aparicién de nuevas e inmensas ciudades
en la alta Edad Media, los prosperos comerciantes reclamaron participacién politica. De
esta forma, el Estado empezé a ser compartido entre el soberano y estos nuevos agentes
sociales. El desarrollo econémico y la necesidad de mayores libertades dieron lugar al
nacimiento de novedosas ideas y de propuestas politicas que claramente intentaban limitar
el poder omnimodo encarnado en una sola persona, y que proponian centrar la convivencia
social en reglas acordadas en forma colectiva por aquellos que tenian capacidad econémica
y derechos de ciudadania, tal como dos mil afios atras lo habian planteado los demécratas
atenienses.

En la Europa del siglo XVIII, el movimiento filoséfico y cultural conocido como la llustracion
-que dio un claro predominio a la razén y enfatizé en la capacidad humana para alcanzar
estadios de desarrollo técnico y social hasta la época impensables- trajo la idea de que
todos los seres humanos somos iguales, humanizando con ello al rey y deslegitimando su
representacién y poder soberano por delegacion divina o como derecho de herencia. Reclamo6
que esta representacion y soberania recaia sobre el pueblo, quien organizado en partidos
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politicos tenia pleno derecho a dirigir el Estado, orientdndolo hacia los intereses de la
colectividad.

Las revoluciones democréticas en occidente para independizarse o eliminar la monarquia
se iniciaron en 1776 en los Estados Unidos de América. Trece afos mas tarde hizo lo propio
Francia, en donde a los pocos afios naufragé el impulso democrético y se instauré un poder
omnimodo bajo el imperio de Napoleén. En centro y suramérica, la descolonizacién se inicié
en las primeras décadas del siglo XIX con nacientes republicas con gobiernos democraticos,
pero en la generalidad de los casos estos regimenes prontamente se vieron interrumpidos
durante largos periodos por la aparicién de caudillos que instauraron dictaduras de corte
absolutista. Puede afirmarse, por lo tanto, que la construccién de relaciones democraticas,
la generacion de un imaginario de lo publico y la asuncién de la funcién publica como un
servicio a la ciudadania, es un proceso que en el planeta se viene ejecutando hace solo
escasos 200 afios con enormes dificultades e interrupciones, lo cual nos permite concluir
que apenas estamos en los albores de una nueva época.

En este sentido, la transicion de una cultura monarquica y absolutista hacia una de orden
democratico, es un proceso aun incipiente en la inmensa mayoria de los paises del mundo?.
Incluso, cerca del 40% de la poblacién mundial vive en paises con organizacién politica no
democratica.

La ética premoderna que guia las actuaciones de muchos funcionarios publicos, y que se
encuentra instalada en la mirada que sobre ellos tiene la ciudadania, esté4 caracterizada por
las siguientes creencias o modelos mentales®, los cuales nos presentan una vision que
desconoce lo publico y el bien comun, y que acepta como legitimo el usufructo del cargo
publico para el beneficio individual:

* Nadie perseguird el interés de la comunidad, excepto si le resulta en provecho
propio.

* Solamente los funcionarios publicos se interesardn en asuntos publicos, pues
son los Unicos a quienes se les paga por hacerlo.

* Habra poco o ningtin control de los ciudadanos sobre los funcionarios publicos,
debido a que eso sélo le compete a otros funcionarios publicos.

2 Es necesario aclarar que aproximadamente entre el siglo V y el Siglo | antes de nuestra era, en la ciudad griega de Atenas
se vivié un periodo floreciente de la democracia, pero que estaba limitada a un pequefa parte de la poblacién, esto es a
los patricios. No podian participar en la deliberacién, toma de decisiones y gobierno de la ciudad las mujeres, ni los esclavos,
ni los extranjeros, y en general los ilotas. Algo similar sucedi6 en Roma.

3 RAMIREZ, Julio Sergio. El papel de la Etica en la funcién publica. En Revista Orientaciones Universitarias No. 34. Pontificia
Universidad Javeriana. Bogota. Enero de 2003.
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* Las personas que ocupan cargos publicos, al no sentir identificacién con los
propositos de la organizacion, no trabajaran mas de lo necesario para mantener
sus puestos y para lograr ascensos (si esto Ultimo fuese posible).

* Los cargos oficiales y la educacién superior seran tomados como recursos para
ser usados contra otros en beneficio propio.

* La ley no serd obedecida cuando no exista razén para temer castigo.

* Quien ocupe una posicién oficial aceptara el soborno cuando considera que
puede salirse con la suya. En todo, caso, hagalo o no, todos los demas supondréan
que lo esta haciendo.

* No habré coherencia entre los principios que enuncian en sus discursos quienes
detentan cargos publicos y su comportamiento cotidiano.

* Se supondra que cualquier grupo en el poder es corrupto y saca ventaja del
ejercicio del poder.

* El votante pondra poca confianza en las promesas de los partidos. Tenderd a
poner su voto para pagar favores recibidos en vez de hacerlo por programas
prometidos.

Divorcio entre ley, cultura y ética*

En la administracion publica es aceptado que la eficiencia y la transparencia en la gestion
publica son resultado de la actuacién congruente de los funcionarios publicos dentro de los
marcos regulatorios formales e informales, en donde la ley constituye el entorno normativo
explicito que basado en la cultura y en la ética, expresa el interés comdn; la cultura regional,
local y del grupo social al que pertenece el servidor publico, por su parte, expresa formas
concretas de pensar, sentir y actuar frente al mundo, que no deben entrar en antagonismo
con los principios y fines constitucionales y legales sobre el caracter de la funcién publica,
sino por el contrario, ilustra los procedimientos mas idéneos para atender las necesidades
de la poblacién de acuerdo con su idiosincrasia; y los valores y principios éticos que porta el
servidor publico, a su vez, regularan sus actuaciones en el marco de la cultura y el
cumplimiento de la ley, como mecanismo de autocontrol para orientar sus actuaciones en la
busqueda del bien comdn y la defensa del interés social sobre el interés particular.

4 Este concepto es tomado de los trabajos de Mockus sobre el tema de convivencia social, y en especial de MOCKUS,
Antanas y CORZO, Jimmy. Cumplir para convivir. Indicadores de convivencia ciudadana. Bogota: Unibiblos. 2003.
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Las normas formales se refieren a aquellos preceptos dictados por la autoridad competente
—es decir la ley-, en que se manda o prohibe algo en consonancia con la justicia y para el
bien de los gobernados; en tanto que las normas informales corresponden, por una parte,
a las convenciones que la cultura propia del conjunto del pais, de las regiones y de los
grupos, tienen establecidas a través de creencias, modelos mentales, significaciones,
costumbres y tradiciones para legitimar los comportamientos que se consideran socialmente
aceptables y repudiar los que no, y por otra parte a los sistemas de valores y principios
éticos que desde el fuero interno individual sirven a cada persona para evaluar las actuaciones
propias y las de los otros acerca de lo que significa vivir bien y habitar bien.

LEY (Sociedad)

CULTURA (Grupo) ETICA (Individuo)

Figura No. 1. Divorcio entre ley, cultura y ética en la gestion piblica

En este contexto, es claro que para el desarrollo social y econémico y la convivencia justa
y respetuosa en cualquier pais, son fundamentales las reglas formales e informales que
tanto el conjunto de la sociedad como los grupos y los individuos han adoptado y comparten®.
No obstante, es frecuente encontrar en los paises en donde la democracia es todavia un
proyecto ético y cultural en construcciéon, que en la administracién publica no existe un
adecuado alineamiento entre el deber ser que ordena la ley, y algunas o muchas de las
practicas de los funcionarios publicos, dandose una situacién de divorcio entre las reglas
formales e informales, tal como se observa en la Figura No. 1.

> NORTH, Douglass. Instituciones, cambio institucional y desempefno econémico. México: Fondo de Cultura Econémica.
1993.
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En efecto, los datos sobre la comisién de delitos frente a la administracién publica y
sobre la percepcion de los funcionarios publicos en cuanto a las practicas éticas en sus
entidades, ponen en evidencia que la ley, la cultura y la ética no siempre estén alineadas, de
forma que aunque tienen areas comunes de interseccién, otras zonas no tienen puntos de
encuentro que garanticen la coherencia de las actuaciones, dejando intersticios por los que
se aprueban y/o consienten conductas que van contra el bien comun, pero que son
justificadas desde preceptos individuales o de grupo que desconocen el concepto de lo
publico, y que ven como legitimo el uso del cargo publico y del poder que lo inviste para
usufructuarlos en beneficio personal y privado.

Histéricamente, las sociedades que han logrado una alta armonizacién y coherencia entre
normas formales e informales, han experimentado notables desarrollos econémicos y sociales
por la posibilidad de hacer acuerdos complejos, merced a la confianza que las actuaciones
de los agentes sociales generan en el conjunto de la sociedad®, y por ende a la ampliacién
de la capacidad de producir riqueza que beneficie al conjunto de la ciudadania, mejorando
su calidad de vida.

Lo contrario ocurre en las sociedades en donde se presentan incongruencias entre ley,
cultura y ética tanto en el &mbito del sector privado como en la administracién publica. En
estos casos, la baja confianza que se gesta se convierte en obstaculo para los pactos sociales,
el Estado se debilita en su funcién de defensor y promotor de los intereses publicos, la
poblacién se siente desprotegida e inerme frente a los poderosos intereses privados, y la
insolidaridad y el isalvese quien pueda! se convierten en los referentes para la accion
individual.

En Paraguay es perentoria la necesidad de trabajar por la armonizacién entre ley, cultura
y ética en los diversos dominios de acciéon, como condicién basica para que el pais mejore
sus indices de desarrollo y recupere la confianza en las instituciones.

CULTURA (Grupo) ETICA (Individuo)

LEY (Sociedad)

Figura No. 2. Congruencia entre ley, cultura y ética en la gestién ptblica

6lbidem.
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La figura No. 2 muestra la alineacién que se requiere para avanzar en la construccion de
una ética publica en la administracién publica, lo que implica trascender mediante multiplicidad
de acciones organizacionales, las tradiciones, creencias, practicas y costumbres que sostienen
el histérico divorcio existente en la esfera publica entre normas formales e informales, lo
que implica la implantaciéon de un proceso de cambio de la cultura institucional, dirigido
hacia la efectiva prelacién del interés publico sobre el privado en todas las actuaciones de
los funcionarios publicos en los distintos niveles jerarquicos.

Caracteristicas de la democracia moderna como forma de convivencia social

En gran parte del globo terraqueo la humanidad ha logrado importantes avances en la
institucionalizacién de las formas democraticas de representacién politica en la conduccion
del gobierno y del Estado, asi como en el reconocimiento de los derechos humanos como
marco ético de la gestion estatal. No obstante, el paso hacia la construccién de un sélido
imaginario de lo publico conectado con una ética publica, es algo que todavia no hemos
logrado consolidar. En este campo de la construccion de la democracia como modo de vida,
somos como infantes que estan aprendiendo a caminar.

Dentro de este orden de ideas, la ética publica se ubica en la base y es condicién necesaria
para la modernizacién de la administracién publica, al instituir nuevas formas de relacion
entre los funcionarios publicos y la encomienda que la sociedad les hace, que si bien esta
regulada por la ley, cultural y moralmente continda en muchos casos signada por una visién
y actitud premoderna, en donde la soberania residia en el gobernante, quien encarnaba al
Estado.

La modernizacién politica de la administracién del Estado implica pasar de una posicion
en la que los intereses individuales y privados se ponen en el centro de la gestion de las
entidades estatales, a otra en la que es el interés general y la construcciéon de lo publico lo
que determina y orienta el ejercicio de la funcién publica.

Al poner el interés general como centro de relacién entre el Estado y los ciudadanos, se
hace evidente que la democracia moderna es un sistema de convivencia social que reconoce
y acepta la pluralidad de intereses, asi como las distintas formas de ser y de pensar de cada
persona, al tiempo que promueve el desarrollo social y humano en un ambiente de solucién
pacifica de los conflictos, en el marco de la garantia de los derechos humanos de todos y
cada uno de los habitantes del pais.

En este sentido la construccion de relaciones democraticas modernas, esta caracterizada
por las siguientes manifestaciones y formas de interaccién social:

* Emergencia de los derechos humanos (politicos, sociales, econdémicos, culturales
y del ambiente) como marco ético minimo en la relacién de los Estados con sus
ciudadanos y de estos entre si.
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* Generalizacion de valores democraticos (integridad, transparencia, participacion,
servicio, solidaridad, pluralismo) como formas de actuacién esperadas y exigidas
a los funcionarios publicos en el desempefo de sus funciones administrativas.

* Paso de un Estado al servicio de intereses de sectores dominantes a un Estado
al servicio del bien comin, en donde las politicas publicas incluyentes y solidarias
con la poblacién mas vulnerable son la pauta para la inversién social del Estado.

* Emergencia de «lo publico» -entendido como aquellos bienes tangibles e
intangibles que existen para usufructo, el bienestar y la dignidad de todos-
como una riqueza social que debe ser protegida y desarrollada por los
funcionarios publicos y por los mismos ciudadanos.

* La asuncién del gobernante o administrador plblico como fideicomisario de
unos bienes publicos que la sociedad le entrega para que los administre en su
nombre y para beneficio de la colectividad, de lo cual se desprenden
responsabilidades concretas frente al uso correcto de dicho bienes y frente a la
rendicion de cuentas sobre tal uso y sus resultados.

* Ingreso a la «ética del cuidado», la cual trasciende a la ética de responsabilidad,
para asumir que no solo debe evitarse hacer el mal, sino que debe procurarse
hacer el bien como condicién para la consolidacién de una sociedad
auténticamente democréatica, basada en la aplicacién cotidiana de los valores
propios de este modo de convivencia social.

Enlalinea de lo expuesto, la Constitucién paraguaya plantea que el Paraguay se organiza
como un Estado Social de Derecho, y dedica un extenso articulado a especificar los derechos
y los deberes de los ciudadanos y de los funcionaros publicos dentro de este orden social.

2. LEY Y ETICA EN LA ADMINISTRACION PUBLICA: DISTINCIONES
NECESARIAS

Ley y ética son dos términos con un vinculo muy estrecho cuando se habla de la
construccién de sociedades cuya cohesién social esté dada por la confianza reciproca entre
todos sus miembros, y no por la fuerza o el miedo. Y cuando hablamos de construir el
Estado que postula la Constitucién paraguaya, salta a la vista que ello requiere de profundos
cambios en la cultura y en las practicas premodernas que aun persisten, como atavismos,
afectando la forma como opera la administracién publica. La ley y la ética tienen una muy
cercana relacién en la configuracion de la cultura, en una relacién sinérgica que requiere
ser potenciada.
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Diferencia y complementariedad de la ley y la ética en la funcién publica

Resulta evidente para cualquier observador que las sociedades complejas —como las que
vivimos dentro de las organizaciones territoriales y politicas que configuran a los paises-
operan en torno a tres tipos de reglas que tanto el conjunto de la sociedad como los grupos
y los individuos han adoptado y comparten: las de la ley, que son formales y explicitas, y las
de la cultura y la ética, que son informales y usualmente implicitas. Estas reglas son
fundamentales para la convivencia justa y respetuosa en cualquier pals, asi como para el
desarrollo social y econémico.

Las normas formales —es decir la ley- se refieren a aquellos preceptos dictados por la
autoridad competente, mediante los cuales se manda o prohibe algo en consonancia con la
justicia y para el bien de los gobernados; por su lado, las normas informales corresponden,
por una parte, a las convenciones que la cultura tiene establecidas a través de creencias,
modelos mentales, significaciones, costumbres y tradiciones para legitimar los
comportamientos que se consideran socialmente aceptables y repudiar los que no, y por
otra parte a los sistemas de valores y principios éticos que desde el fuero interno individual
sirven a cada persona para evaluar las actuaciones propias y las de los otros acerca de lo que
significa vivir bien y habitar bien.

En este orden de ideas, la ley cumple una funcién indispensable en la generacion de
cambios sociales, al determinar con su fuerza vinculante y coercitiva cuéles son los
comportamientos que la sociedad espera tengan sus miembros. La ley define asi cudles son
las conductas que, en el caso del funcionamiento del Estado, los funcionarios publicos deben
tener, de manera que la norma especifica el «deber ser» de sus comportamientos, al indicarles
cudles conductas estan obligados a tener y cudles deben evitar. La norma define, asi mismo,
el tipo de sanciones aplicables en los caos en que se violen los mandatos legales sobre el
comportamiento correcto en el desempefio de la funcién publica.

Frente a cada funcionario, la norma se constituye en una regulacién externa o
heteroregulacién, cuyo cumplimiento se asegura en parte por la apelacién al sentido de
responsabilidad ciudadana y amor patriético de los funcionarios publicos, pero principalmente
por los dispositivos coercitivos y punitivos que la misma ley determina.

Cuando las normas juridicas regulan las conductas de los funcionarios publicos, dicha
norma debe denominarse «reglamento» o «cddigo de conducta», por cuanto especifican
las reglas de comportamiento que deben ser observadas en la actividad laboral y fuera de
ella. En este sentido es de vital importancia que las entidades tengan reglamentos de conducta
muy claros y coherentes, como base reguladora de la cultura institucional que deseen
construir a su interior.

Ahora bien, como todos sabemos, los funcionarios publicos no cumplen los reglamentos
y las leyes ipso facto, por el solo hecho de su vinculacién laboral al Estado y/o de la
promulgacién y conocimiento de los mismos. Se requiere una disposicién interna de cada
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persona, una actitud para cumplir con las normas. La simple observacién empirica nos ensefia
que cuando esta disposicion no existe, y por el contrario la actitud orienta a obrar contrario
al reglamento, asi se comporta el individuo.

La actitud para cumplir con la ley y el reglamento, es la ética. En otras palabras, la ética
nace de dentro de la persona, como un deseo de vivir el mundo de una cierta manera. Es
decir, si la ley establece el «deber ser», la ética se manifiesta como «querer ser» y «querer
hacer». De alli la complementariedad que tienen la ley y la ética para lograr la integridad, la
transparencia y la eficiencia en el ejercicio de la funcién publica.

En otras palabras, la ética publica es de naturaleza diferente a la ley, por cuanto se sitda
en el campo de la ideologia, esto es del mundo que se quiere vivir, y no en el dominio
juridico del mundo que se debe vivir, al cual si pertenece la ley.

Ser ético consiste en jugar limpio, en no hacer trampas, en cumplir con los acuerdos y
normas establecidas, lo cual requiere por una parte de reglas de juego claramente establecidas
-que para el caso de la funcién publica estdn dadas por los mandatos constitucionales,
legales y reglamentarios acerca de como debe desempenarse dicha funcién-, y por otra
parte exige de una actitud, una disposicién de los funcionarios publicos a cumplir con esos
mandatos.

Ahora bien ¢Cémo actuar cuando la norma es inmoral? ¢Y como identificar la inmoralidad
de una ley?

De Urbano’ sefiala que existen al menos cuatro criterios para precisar si una determinada
norma es injusta:

» Cuando busca favorecer intereses privados.

* Cuando supone un abuso de autoridad.

* Cuando viola el principio de igualdad. Y

* Cuando es una norma prevaricadora, que no da a cada uno lo suyo.

Podriamos agregar un quinto criterio: Cuando la norma atenta contra la dignidad humana
de alglin grupo de personas.

En un caso tal, la conducta ética estara determinada por el seguimiento por parte del
servidor publico de los principios de ética publica que emanan de la Constitucion y de las
leyes que reglamentan la funcién publica.

7 DE URBANO, Eduardo. Principios de Etica Judicial. San Salvador: Escuela de Capacitacién Judicial. 2006.
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El enfoque de la ética como argumentacién

La tradicién racionalista asume la ética como un saber que se fundamenta y se construye
desde la reflexion filoséfica, y que se traduce en un arsenal de argumentos, en un elenco
axiolégico y en un sistema normativo que deben ser observados por las personas en su vida
cotidiana para que su comportamiento sea considerado ético, dentro de un modelo ideal de
ser humano y de sociedad. El desarrollo moral es visto, inclusive, como la expansion de la
capacidad cognitiva para argumentar y explicar la conducta seguida o a seguir, segln principios
universales. Valores, prescripciones y argumentos racionales son, entonces, los ejes que
sostienen la formacién ética que se disefia desde estas perspectivas®.

Como fundamentacién de la ética, el enfoque racionalista es muy importante, en especial
para mostrar la validez de una determinada norma moral. No obstante, en el terreno de las
ejecuciones es practicamente anodino, por cuanto en general ninguna buena razén basta
para lograr que se siga la norma. Nadie cumple reglas morales por el solo hecho de que
éstas hayan sido bien fundamentadas teéricamente. Asi lo afirma Bobbio®: «Los limites del
racionalismo ético son todavia mds evidentes cuando se abandona el tema del fundamento
de la moral y se afronta aquel prdcticamente mucho mds importante de la ejecucion de las
leyes morales. Para mostrar la validez de una regla puede bastar una buena razén; pero esta
misma buena razén no basta normalmente para hacerla observar. El tema del fundamento
de las reglas morales es tan apasionante teéricamente como irrelevante prdcticamente. No
hay mdxima moral que sea observada por el solo hecho de haber estado bien fundada».

Las éticas prescriptivas, que pretenden mediante la regulacion que los comportamientos
de las personas se siten dentro del ambito de sus mandatos, son éticas teleolégicas, por
cuanto buscan que el sujeto que ejecuta la accién moral lo haga en la bdsqueda de una
finalidad, de un propdsito como consecuencia de la accion, consistente en lograr una
recompensa o evitar un castigo. Son éticas que se fundan en la emocionalidad del miedo o
en la expectativa de una esperanza: temor al infierno, al pecado, a la sancién, al
enjuiciamiento, a la condena, a la carcel, a la multa, al escarnio publico o a la segregacién
social; esperanza en la gloria eterna, en el advenimiento del cielo, en el reconocimiento
publico, en generar una deuda que cobrard después, en una vida tranquila o en el
advenimiento de la democracia.

8 Ver CORTINA, Adela. El mundo de los valores. Bogota: FES. 1998; y BLACKBUR, Pierre. La Etica, fundamentos y
problemas contemporaneos. México. Fondo de Cultura Econdémica. 2006.
9 BOBBIO, Norberto. Elogio de la templanza y otros escritos. Madrid: Temas de hoy. 1997. P. 216.
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En la creencia de que las personas orientamos nuestras acciones por la mejor opcion
racional o por las teorias y conceptos que manejamos, frecuentemente los enfoques
racionalistas apuntan a la ilustracién en la formacién ética. La légica que manejan consiste
en que si lo que usted sabe guia su accion, entonces es necesario impartir conocimientos
sobre ética para que éstos orienten su trasegar por el mundo. Mas especificamente, es
necesario ensefarle valores, entendidos, segiin Cortina'®, como cualidades intrinsecas de
la persona que debemos cultivar (honradez, honestidad, estudiosidad, etc.), como cualidades
de las cosas o de las relaciones con las otras personas que debemos ser capaces de reconocer
(belleza, armonia, amistad, paz, etc.), o bien como cualidades componentes del ser humano
ideal que debemos desarrollar en nosotros para alcanzar la perfeccion™.

Los conocimientos filoséficos sobre ética y la teoria de los valores son indispensables
para la fundamentacién dedntica de las profesiones y para el disefio de proyectos educativos,
politicos, empresariales, deportivos, investigativos y de cualquier otro tipo, por cuanto la
escala de valores que asumamos orientara el sentido de las finalidades y las estrategias de la
planeacién. No obstante, la ejecucion de los proyectos se realiza en el aqui 'y en el ahora de
las interacciones de las personas que estan involucradas en esas acciones, es decir, en la
espontaneidad, reactividad e irreflexividad propias del fluir de la vida cotidiana, la cual no es
susceptible de ser disefiada desde las tecnologias de la planeacion.

No estamos afirmando que el conocimiento y la racionalidad cumplen una funcién trivial
en la configuracién de las acciones humanas. Ellos nos sirven, como ya dijimos, para la
planeacion y como referencias para la reflexién, herramienta de gran importancia para afectar
la dindmica emocional y para configurar los dispositivos evaluadores y significantes de lo
que nos resulte atractivo o aversivo, gratificante o mortificante, interesante o irrelevante.

© CORTINA, Adela. El mundo de los valores. Bogota: FES. 1998.

" La mirada que mantenemos en el presente Modelo de Etica Pablica se distancia ampliamente de esta concepcion de los
valores. En efecto, aqui los valores son asumidos como «aquellas formas de ser y de actuar de las personas que son
altamente deseables como atributos o cualidades nuestras y de los demds, por cuanto posibilitan la construccion de una
convivencia gratificante en el marco de la dignidad humana».

2 LlYONS, William. Emocién. Barcelona: Anthropos. 1993.
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Enfoque propuesto: La ética como gratificacién en el convivir

Los humanos somos seres sociales por naturaleza. Tenemos diferentes modos de vida
segln la cultura en la que vivamos, pero nadie puede inscribirse en estos modos de vivir
intensamente interactivos si no convive con otros hombres y mujeres en un proceso de
socializacion, en el que aprehende un lenguaje y unas formas de sentir y de expresarse, e
interioriza unos habitos y unas normas implicitas y explicitas que le indican lo que esta
permitido y lo prohibido, lo que es aceptado y lo que es rechazado; es decir, aprehende una
visién y un sentido de la vida, y con ellos unas pautas y criterios internos para valorar como
deseados o indeseados, gratificantes o mortificantes, los comportamientos propios y los de
los demas. La ética emerge asi como una condicién basica y natural de la convivencia social.

La naturaleza de la ética no es de tipo juridico, aunque la ética si orienta la construccion
de normas y leyes al influir la definicién de los fines y sentidos de éstas; su naturaleza es de
orden ideolégico, ya que se sitia en el dominio de los deseos, los sentimientos y las
emociones, en cuanto se origina como elemento de juicio y de guia a partir de la opcién por
el mundo que queremos vivir, y por tanto se halla localizada en el fuero interno de las
personas y en los imaginarios compartidos (costumbres, ideales, formas de ver la vida) de
las colectividades.

Por eso, si el individuo actta contra un criterio moral, ello le produce culpa, vergiienza o
remordimiento; por tanto, caracterizara esa accion como inmoral o equivocada, y se sentira
mal consigo mismo. De igual forma, si otro obra mal, sentiremos indignacién o disgusto
hacia esa persona. Y al contrario: si las acciones del individuo son coherentes con sus principios
y valores éticos, se sentira satisfecho y honrado consigo mismo; de igual manera, las
actuaciones éticas de otros le produciran complacencia y agrado.

Por ello, en la mirada que aqui mantenemos, concebimos que la ética se constituye en la
preocupacion por el bienestar del otro en términos de responsabilidad y de cuidado®, y
adquiere su forma cuando aceptamos la legitimidad del otro como un ser con el cual
configuramos un mundo social. Como preocupacién, como interés por el bienestar del
otro, como compasion solidaria en el dolor o la necesidad del otro, como alegria gratificante
por el logro del bien comdn, la ética no tiene ninglin fundamento racional argumentativo,
sino emocional, es algo que simplemente nos ocurre sin que podamos controlar su ocurrencia.
Es por ello que los discursos éticos no convencen sino a los previamente convencidos.

'3 Cfr. MATURANA, Humberto. La objetividad, un argumento para obligar. Santiago: Dolmen. 1997; y BOFF, Leonardo.
Etica planetaria desde el Gran Sur. Madrid: Trotta. 2001.
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Puede verse que este es el origen del criterio ético comun tanto de las grandes religiones
como de las grandes tradiciones éticas, el cual ha sido expresado de las siguientes maneras™,
en el sentido de poner la alteridad (o humanidad) como la regla de oro:

«Lo que td mismo no quieres, no lo hagas a otros hombres» (Confucio).
«No hagas a otros lo que no quieres que ellos te hagan a ti» (Judaismo).

«Todo cuanto quieran que les hagan los otros hombres, hdganlo también Ustedes con
ellos» (Jesus).

«Ninguno de ustedes serd un creyente mientras no desee para su hermano lo que desea
para si mismo» (Islam).

«Una situacién que no es agradable o conveniente para mi, tampoco lo serd para él; y
una situacién que no es agradable o conveniente para mi, (cémo se la voy a exigir a otro?»
(Budismo).

«No deberia uno comportarse con otros de un modo que es desagradable para uno
mismo, esta es la esencia de la moral» (Hinduismo).

En este sentido, Mockus'™ sefala que ante los constantes dilemas éticos que cualquier
persona debe enfrentar en el transcurrir de su cotidianidad, una forma practica de resolverlos
es apelando a la interrogacion basada en la alteridad (es decir, el reconocimiento del otro en
el espacio de convivencia): ¢{Me gustaria que los demas actuaran tal como yo pretendo
hacerlo? ¢Cudl seria el comportamiento que yo estaria dispuesto a aceptarle de buen agrado
a otra persona en una situacion similar a la que me esta planteando el actual dilema?

Que la ética tiene que ver fundamentalmente con la vida, con las interacciones y no con
los discursos ni con las normas, se hace evidente cuando observamos los muy frecuentes
casos de personas que muestran fuertes incoherencias entre sus discursos, construidos
sobre los valores mas sublimes, y sus practicas, agenciadas por un emocionar que justifica
cualquier medio para alcanzar el fin de apropiacién, despojo y hegemonia que buscan.

14 KUNG, Hans. Una ética mundial para la economia y la politica. México: Fondo de Cultura Econémica. 2002. pp. 139y
140.

» REYES, Yolanda, MOCKUS, Antanas, ABAD, Héctor y HOYOS, Guillermo. Adiés a las trampas. Bogota: Fondo de Cultura
Econémica. 2004.
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Como seres biolégicos que somos, las acciones humanas son posibles porque una
determinada emocion las genera'®. De hecho, todos sabemos que cuando uno se encuentra
en una cierta emocion tiene abierto un dominio de acciones posibles que se cierra y da paso
a otro dominio de acciones diferentes cuando cambia la emocién que vivimos. Y por cuanto
el existir en la vida cotidiana se da en un continuo fluir de emociones, lo que hagamos o no
hagamos en nuestras interacciones con los otros y con el entorno, dependera de ese fluir
emocional, el cual estd estrechamente relacionado con la cultura en la que nos hemos
socializado y con los demas componentes de nuestra personalidad.

Ahora bien, todos los seres vivos buscan la gratificaciéon y/o la tranquilidad, huyéndole a
las situaciones que les pueden generar dafo y causar dolor o mortificaciéon. Los humanos
acontecemos de manera similar, con la diferencia de que aquello que para nosotros significa
bienestar y lo que consideramos buenos satisfactores de las necesidades, presenta notables
variaciones culturales'. Seguin Savater y Singer, vivimos en la bdsqueda de la autoafirmacion,
la gratificacion y la felicidad™, las cuales pretendemos lograr en la vida terrenal o en la
forma de existencia que tengamos después de la muerte, dependiendo de las creencias
religiosas que profesamos. Segun la cultura que predomine en el individuo y segtn el &ambito
concreto de relacién en que se mueva, la persona encontrard la gratificacion en una
determinada accién o en su contraria.

El hecho es que las personas siempre hacemos lo que queremos, lo que deseamos, lo
que nos hace sentir bien; es decir, buscamos que las acciones que realizamos sean autotélicas,
que la gratificacién que nos producen se halle en su misma ejecucién. Pero la vida cotidiana
no se compone solamente de acciones autotélicas. También ejecutamos muchas acciones
que nos implican sufrimiento, privaciones o esfuerzos no deseados, pero las hacemos porque
queremos sus consecuencias, que es en donde encontramos la gratificacién. Estas son
acciones de caracter teleol6gico, por cuanto la gratificacién de la accién no esta en la accién
misma, sino en sus consecuencias.

6 MATURANA, Humberto. Emociones y lenguaje en educacion y politica. Santiago: Hachette. 1991.

7 MAX-NEEF, Manfred. Desarrollo a escala humana. Santiago: Cepaur. 1992.

18 Ver SAVATER, Fernando. Etica como amor propio. México: Mondadori. 1991; y SINGER, Peter. Etica para vivir mejor.
Barcelona: Ariel. 1995.
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Asi se teje el fluir de la cotidianidad, en el trenzado de acciones teleolégicas y acciones
autotélicas, pero siempre en la basqueda emocional de la gratificacién. Una conducta de
solidaridad como dar una donacién, por ejemplo, puede estar fundada al menos por cuatro
intenciones distintas originadas en emociones diferentes: la busqueda de reconocimiento
publico si el donativo tiene difusién o el donante est4 siendo observado; adquisicién de
indulgencias para resarcir pecados o para cobrar el favor en el futuro; por el miedo si el
solicitante de la donacién representa un peligro inminente para la integridad del donante; o
como acto de compasion al afectarnos el sufrimiento que al otro le produce la privacién. En
los tres primeros casos la accion solidaria tiene una connotacion teleoldgica, y en la ultima
autotélica.

En el enfoque que sustenta la mirada que aqui proponemos, se mantiene que un trabajo
formativo en ética debe estar sustancialmente orientado al querer, al deseo de las personas,
de modo que se logren cambios en el sentido de sus vidas y que les resulte gratificante en
si mismas las actuaciones que vayan alineadas con la ética.

Aproximacién a los conceptos basicos de la ética publica

Cuando hablamos de ética en la funcién publica, necesariamente tenemos que referirnos
y utilizar una serie de términos sobre los cuales es imprescindible definir el significado con
el que se utilizaran dentro del texto, con el fin de estar de acuerdo sobre el lenguaje que se
empleara en la exposicion de las ideas y propuestas. Es asi como a continuacion se tendra
una aproximacion a los conceptos de funcién publica, ética, moral, valores, ética publica,
honestidad, transparencia e imparcialidad.

Por funcién publica se entiende toda actividad temporal o permanente, remunerada u
honoraria, realizada por una persona natural en nombre del Estado o al servicio del Estado o
de sus entidades, en cualquiera de sus niveles jerarquicos'. También, en un sentido amplio,
la funcién publica puede ser entendida como la actividad del Estado ejercida con el fin de
atender asuntos de interés publico por medio de sus funcionarios publicos.

El concepto de ética (del griego ethos: morada, costumbres, tradiciones) registra una
amplia gama de definiciones en la literatura filoséfica. El DRAE (Diccionario de la Lengua
Espafola de la Real Academia Espafola®®), plantea cinco acepciones para los términos «ético
y ética», entre ellos los de «recto, conforme a la moral» y «conjunto de normas morales
que rigen la conducta humana».

19 CONVENCION INTERAMERICANA CONTRA LA CORRUPCION, Organizacion de los Estados Americanos — OEA,
Caracas, 1996.
20 REAL ACADEMIA ESPANOLA. Diccionario de la Lengua Espafiola. Madrid: Espasa Calpe. 2001.
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Dado que los humanos somos seres eminentemente sociales que tenemos como
condicién basica de existencia el convivir con otros, y que ademds como seres vivos y en
consecuencia como sistemas abiertos, no tenemos alternativa distinta que existir en
interaccion con el entorno, aqui se asumira la ética como el conjunto de principios y valores
del fuero interno que guian las interacciones de las personas hacia el vivir bien y el habitar
bien.

El buen vivir se refiere al arte de actuar libre pero responsablemente, en la perspectiva
de la satisfaccién de nuestras necesidades humanas para llevar una existencia gratificante,
pero cuidando simulténeamente la dignidad de la propia vida.

Y habitar bien significa relacionarse con el entorno social y natural de una manera tal que
las opciones de accién que se tomen posibiliten la vida en todas sus formas y promuevan su
desarrollo en dignidad, no su negacién ni destruccién®'. De acuerdo con lo anterior, la Etica
tiene una doble denotacién: el cuidado de si mismo, y el cuidado de los demas seres humanos
y del planeta en general.?

El vocablo moral (del latin mos, moris: costumbres, habitos), por su parte, presenta
también multiplicidad de significados, y como puede verse, en su etimologia guarda sinonimia
con el término ética. El DRAE enuncia ocho significados, de los cuales parecen pertinentes
para el objeto del presente texto los que indican «Perteneciente o relativo a las acciones de
las personas, desde el punto de vista de la bondad o malicia», «Que no concierne al orden
juridico, sino al fuero interno o al respeto humano» y «Ciencia que trata del bien en general,
y de las acciones humanas en orden a su bondad o malicia». En este contexto y para lo que
nos ocupa, siguiendo a Boff, la moral sera asumida como la practica de los principios y
valores éticos. No obstante, a lo largo del texto se hara referencia fundamentalmente a la
ética y no a la moral, pues tal como se puede observar en el parrafo siguiente, la acepcién
que se hace del término Etica le da una denotacién que lo relaciona con las actitudes y
practicas en el diario vivir.

21 SINGER, Peter. Eti}ca para vivir mejor. Barcelona: Ariel. 1995.
22 BOFF, Leonardo. Etica planetaria desde el Gran Sur. Madrid: Trotta. 2001.
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En este contexto, la ética publica se referird a las pautas éticas que rigen la actuacion
de quienes desempefan una funcién publica, es decir de los funcionarios publicos —que
comprende los vinculados por eleccién popular, mediante concurso, designacién directa o
por cualquier otra clase de contratacion, para prestar sus servicios como trabajadores del
Estado- dentro de un marco de honestidad, integridad, transparencia y orientacién hacia el
bien comln. Y en coherencia con la acepcién que se dio al término «ética», mas
concretamente puede afirmarse que la ética publica se refiere a la disposiciéon interna
o autorregulaciéon de quienes desempefan funciones publicas para cumplir cabalmente
con los postulados y mandatos de la Constitucion y la ley acerca de cdmo debe ejercitarse
dicha funcién, en términos de eficiencia, integridad, transparencia y orientacion hacia el
bien comun.

Ahora bien, siempre que se habla de ética se esta aludiendo a principios y valores. Los
principios se refieren a las normas o ideas fundamentales que rigen el pensamiento o la
conducta (segiin el DRAE). En esta linea, los principios éticos son las normas internas y
creencias basicas sobre las formas correctas como debemos relacionarnos con los otros y
con el mundo, desde las cuales se erige el sistema de valores al cual la persona o los grupos
se adscriben. Dichas creencias se presentan como postulados que el individuo y/o el colectivo
asumen como las normas rectoras que orientan sus actuaciones y que no son susceptibles
de trasgresion o negociacion.

En la linea de lo planteado, los principios dan origen a los valores, no viceversa. En la
administracion publica, por ejemplo, un principio es: El interés general prevalece sobre el
interés particular; de alli se derivan, precisamente, los valores de la transparencia y de la
honestidad. Como puede observarse, el enunciado de un principio no debe ser una palabra,
sino una frase cuyo contenido es un precepto. Otros principios éticos en el ejercicio de la
funcién publica pueden ser:

* La funcién publica es corresponsable del cuidado de la vida en todas sus formas.
* Los recursos y bienes publicos estan al servicio exclusivo del interés general.

* La finalidad del Estado es el mejoramiento de la calidad de vida de toda la
poblacion.

* La esencia de la funcién publica es servir a la ciudadania con excelencia.

* Quien administra recursos publicos rinde cuentas a la sociedad sobre su utilizacién
y los resultados de su gestién.

* Los ciudadanos tienen derecho a participar en las decisiones publicas que los
afecten.

* Todas las personas tienen derecho a un trato justo e imparcial por parte del
Estado.
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Por valores se entienden las formas de ser y de actuar de las personas que son altamente
deseables como atributos o cualidades nuestras y de los demas, por cuanto posibilitan la
construccién de una convivencia gratificante en el marco de la dignidad humana. Los valores
usualmente se enuncian por medio de una palabra (honestidad, responsabilidad,
cumplimiento, etc.).

La ética en la funcién publica esta estrechamente conectada con dos valores que aunque
independientes, estan en permanente conexién y le exigen al servidor publico un
comportamiento coherente en los dos ambitos a los que aluden: la integridad y la
transparencia. La integridad hace alusiéon al comportamiento recto, probo e intachable, es
decir, al cabal cumplimiento de principios éticos en el desempeno de la funcién publica, y en
particular al manejo honrado y pulcro de los bienes publicos.

La transparencia, en cambio, se refiere al comportamiento claro, evidente, que no
deja dudas y que no presenta ambigliedad. Es lo contrario de la opacidad, que no deja ver,
que esconde. Se sitda en el ambito de la comunicacién, del suministro de informacion, de la
rendicién de cuentas a la sociedad.

Por otra parte, la dignidad humana es la condicién de existencia de los seres humanos
en libertad, igualdad, respeto a la vida y satisfaccién de sus necesidades fundamentales,
que es lo que buscan garantizar los derechos humanos.

Ahora bien, si la ética se relaciona con el arte de elegir lo que conviene para la vida digna
de todos??, entonces la ética en el desempefio de la funcién publica tiene una clara y
especifica finalidad: contribuir en la construccién de una sociedad que posibilite y garantice
la vida digna para todos sus miembros. Por lo tanto, el criterio basico de la ética es aquello
que todos podemos considerar como béasicamente bueno. El criterio minimo global de la
ética es la misma humanidad: tratar humanamente a cada persona, lo que equivale a hacer
posibles en la cotidianidad de la existencia de cada ser humano los derechos humanos
integrales, que comprenden los derechos politicos, sociales, econémicos, culturales y
ambientales, incluyendo el derecho al desarrollo y a la paz.

23 SAVATER, Fernando. Etica para Amador. Barcelona: Ariel. 1991.
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Los derechos humanos constituyen el reconocimiento de que todas las personas tienen
una misma dignidad y unos mismos derechos, independientemente de cualquier caracteristica
racial, cultural, politica, religiosa, de género, social u otra. Al aceptar los derechos humanos
como el gran marco ético para las actuaciones humanas, se reconocen en forma automaética
los propios derechos y los de las demas personas en el espacio de convivencia, de modo
que las acciones conducentes a hacer efectivos los intereses de unos no pueden ejecutarse
en detrimento o en negacién de la dignidad de los otros, tanto en el presente como en el
futuro. Emerge asi una perspectiva ética en el que el ejercicio de mis derechos no puede
entenderse desligado del cumplimiento de mis deberes para con los otros.

3. FUNCION PUBLICA E INTERES PUBLICO

De acuerdo con lo expuesto en el numeral 1 del presente capitulo, en los tltimos 8.000
a 10.000 afos la humanidad ha tenido como formas predominantes de organizacién social
la division en clases sociales antagonicas, con un Estado al servicio de los sectores dominantes.
Con el planteamiento de la democracia moderna, el Estado intenta constituirse en el
representante del interés publico -o que es conveniente y beneficioso para el desarrollo
humano de la colectividad-. En consecuencia, el ejercicio administrativo de la funcién publica
debe realizarse sobre la finalidad de preservar y darle cumplimiento al interés general de
todos los asociados.

En el caso concreto de la Republica del Paraguay, la Constitucion Nacional de 1992 define
al pais como un Estado Social de Derecho (Art. 1°), especificando en sus primeros 100
articulos los derechos que el Estado debe garantizar a los ciudadanos, y determinando en su
articulo 101 que los funcionarios y los empleados publicos estan al servicio del pais.

El papel de la ética en la funcién publica

La ética publica tiene como funcién basica y fundamental alinear actitudinalmente a los
funcionarios publicos con los postulados constituciones, legales y reglamentarios acerca de
como deben ser desempefada la funcién publica que les corresponde. Pero més
especificamente, la ética cumple diversos roles en el ejercicio de la funciéon publica, que
van desde la funciéon de supervivencia, hasta la de servir de fundamento para establecer los
criterios de actuacién y de liderazgo de los funcionarios publicos?.

24 RAMIREZ, Julio Sergio. El papel de la Etica en la funcién publica. En Revista Orientaciones Universitarias No. 34. Pontificia
Universidad Javeriana. Bogota. Enero de 2003.
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* Funcién de supervivencia y seguridad colectiva

En primera instancia, y a partir del axioma de que todo cuerpo de postulados éticos tiene
como propésito Ultimo la supervivencia del sistema (individuo o grupo) del cual ha surgido y
al que se aplica, la ética constituye la base sobre la cual se construyen los acuerdos
fundamentales para mantener la cohesién social y garantizar que cada miembro del colectivo
sienta disminuida la incertidumbre por los riesgos propios de encontrarse habitando un
mundo eminentemente plural y diversificado. Los principios éticos compartidos se convierten
en substrato que acercan y dan identidad colectiva a individuos geograficamente dispersos
y culturalmente diferentes, de modo que ya no nos sentimos expuestos al peligro de que
terceros atenten impunemente contra nuestra integridad fisica, ademas de que podemos
encontrar en los otros actores sociales la cooperaciéon necesaria para satisfacer las
necesidades que demanda la supervivencia.

En este plano, la ética ofrece no solamente seguridad politica cuando orienta la
administracion de justicia por parte del Estado (y por lo tanto no se estd expuesto a la
arbitrariedad de los mismos agentes del Estado o de otros ciudadanos poderosos), sino
también seguridad econémica, cuando la administracién es ejercida con honestidad y
transparencia en el manejo de los recursos publicos, orientados al bien comun.

* Funcién de proteccién del interés publico

La ética nos dispone a todas las personas hacia el habitar bien, esto es, nos hace
preocuparnos por el bienestar de los otros y por el cuidado del entorno natural, como
condiciones para la vida buena. En el caso especifico de los funcionarios publicos, esta
preocupacion se refiere a la proteccién del interés colectivo, que es, sin la menor duda, el
papel primordial que debe cumplir la funciéon publica. Al proteger los intereses de la
colectividad, automéaticamente se estéa trabajando por su seguridad y supervivencia.

Ahora bien ¢Como decidir cudl es el interés publico cuando en la sociedad se manifiestan
diversos tipos de interés que representan a colectivos de gran tamafo numérico o muy
poderosos por los recursos que controlan, que con frecuencia son antagénicos? Dos criterios,
cuyo trasfondo es de cardcter ético, pueden aplicarse para ello: el primero son las
disposiciones Constitucionales contenida en el articulo 6° sobre que «/a calidad de vida serd
promovida por el Estado mediante planes y politicas que reconozcan factores condicionantes,
tales como la extrema pobreza y los impedimentos de la discapacidad o de la edad» y en el
articulo 128 acerca de que «En ningtn caso el interés de los particulares primard sobre el
interés general», y el segundo es la construccién de lo publico.
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* Funcién de construccién de lo publico

Lo publico es lo de interés o utilidad comun, que atafie al colectivo, que concierne a la
comunidad y por ende a la autoridad de alli emanada, lo que es visible y transparente, lo que
es accesible a todos, en oposicién a lo privado, a lo que es individual, lo invisible u opaco, lo
secreto y lo cerrado?®.

Lo publico es aquello que conviene a todos de la misma manera, para la dignidad de
todos?¢: todos los bienes o servicios destinados a la satisfaccién de las necesidades comunes
e indispensables que hacen posible la vida digna de todos, son bienes publicos o bienes
colectivos por excelencia; la justicia, la vigilancia de las calles, los servicios domiciliarios, la
educacién basica, la salud preventiva, la vivienda minima o las telecomunicaciones.

Lo publico se construye en los espacios para la deliberacién, el debate y la concertacion,
en tanto que su legitimacion solo es posible en la medida en que resulte de un proceso de
inclusién y de participacién entre los ciudadanos. Por ello lo publico se configura en aquellos
lugares en donde se toman las decisiones, en los espacios educativos y de produccion del
saber, en los medios de comunicacion, en el Estado y en espacios no estatales, en los
organismos de eleccién publica, en los espacios de discusion y concertacién entre vecinos,
en las empresas audiovisuales, y en general en aquellos lugares donde se producen y
distribuyen los bienes simboélicos que dan sentido colectivo a la sociedad.

Cuando la disponibilidad o el goce de estos bienes o servicios excluye a una parte de la
poblacién o son de una calidad para unos y de otra calidad para otros, se dice que hay
inequidad. Cuando los bienes o servicios publicos se construyen en funcién de intereses
particulares (de grupos o sectores sociales), y las decisiones sobre el acceso o el buen uso
del bien o servicio estan determinadas por motivos distintos del bien comun, ese bien publico
es excluyente o inequitativo. Es lo que se entiende como capturar lo publico: apropiarse,
para beneficio privado, de un bien que debe existir para todos de la misma manera.

% GARAY, Luis Jorge. Ciudadania, lo publico, democracia. Bogota: Herber. 2000.
% TORO, José Bernardo. La construccion de lo publico desde la sociedad civil. En Lo publico, una pregunta desde la
sociedad civil. Memorias del V Encuentro Iberoamericano del Tercer Sector Bogota: Quebecor Impreandes Ltda. 2001.
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Lo publico es construido por las élites, es decir, por todas aquellas personas o grupos
cuyas actividades y propdsitos trascienden el ambito de lo privado y de los entornos
inmediatos, y que con su actuacién o decision puede modificar los modos de pensar, sentir
y actuar de una sociedad. Esta capacidad de transformacién y de influencia convierte a la
persona o al grupo en un referente porque puede expresar, ordenar u orientar las
aspiraciones o expectativas colectivas. Todo cambio social requiere de élites dirigentes como
los funcionarios publicos, los politicos, los intelectuales, los comunicadores, los artistas los
empresarios, los lideres de las organizaciones de la sociedad civil, los lideres sociales y
comunitarios, y los lideres religiosos.

Los funcionarios publicos tienen responsabilidades especiales en la construccion de lo
publico, porque de ellos depende el manejo de dos bienes publicos por excelencia: el
Estado y la aplicacién de las leyes. Un Estado bien administrado es la base de la equidad, de
la gobernabilidad y de la autoridad publica.

Para contribuir en la construccién de lo publico, es condicién que el funcionario publico
actlie desde criterios éticos, que son los que le permiten dar prioridad al interés comun
sobre el personal o de grupos privados. En caso contrario, cuando la ética esta ausente de
la funcién publica, la corrupcién administrativa hace su apariciéon de inmediato.

Naturaleza del servicio publico

La naturaleza del servicio publico esta dada por su propia definicién. El Diccionario de la
Lengua Espanola dice que servicio publico es la «Actividad llevada a cabo por la Administracion
0, bajo un cierto control o regulacién de esta, por una organizacion, especializada o no, y
destinada a satisfacer necesidades de la colectividad». Por su parte, como ya se mencioné
lineas atras, el articulo 101 de la Constituciéon paraguaya sefala que los funcionarios y los
empleados publicos estan al servicio del pais, y por su parte el articulo 128 estipula que «En
ningun caso el interés de los particulares primard sobre el interés general». Asi, la naturaleza
del servicio publico esté en orientar sus actuaciones a satisfacer necesidades de la ciudadania,
para contribuir al mejoramiento de su calidad de vida, tal como lo plantea con claridad el
articulo 6° de la Constitucion. Este caracter del servicio pablico se comprende mas a fondo
cuando analizamos la representatividad del funcionario publico, a quién rinde cuentas y la
legitimidad ética de su autoridad?’.

27 RAMIREZ, Julio Sergio, op.cit.
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* A quién representa el funcionario publico?®

Al estar a cargo de algo que es de indole publica o colectiva que va més allé de su ambito
individual, es evidente que el funcionario publico no se representa a si mismo en el ejercicio
de sus funciones, sino que representa a otros. ¢Quiénes son estos otros?

Para lo que aqui nos interesa, podemos considerar que existen dos grandes tipos de
funcionarios publicos: los que son elegidos (incluyendo a los que forman parte de la alta
direccién de las entidades en cargos de confianza y sujetos a libre disposicién) y los que son
nombrados. Los que son elegidos por votacién popular reciben el encargo de gobernar a
nombre de toda la sociedad, pero enfatizando su gestion en la aplicacién de un programa
de gobierno que obtuvo el favor popular en las urnas. Cuando el hoy mandatario era
candidato, representaba al partido politico al que pertenecia, pero una vez elegido, su
representatividad se extiende a todo el pueblo. La legitimidad ética del gobernante descansa
precisamente en que, en sus actuaciones represente y defienda el interés comdn sobre el
particular dentro de la agenda politica de su programa de gobierno. La alta direccién de las
entidades estatales, que es de confianza y estd sujeta a libre disposicion del gobernante
con el fin de que pueda garantizarle el apoyo y alineamiento con su programa, se asimila en
su representatividad al mandatario que ha nombrado a estos dignatarios.

Los funcionarios publicos de carrera y los que son vinculados por contrato, representan
en su campo de competencia a toda la ciudadania, y por lo tanto tienen la obligacién moral
de defender en sus actuaciones los intereses de toda la comunidad, lo cual les exige mantener
una linea apolitica —vale decir sin preferencias dictadas por la pertenencia a un determinado
partido o movimiento politico- en el cumplimiento de sus funciones publicas.

La representatividad del funcionario publico se hace patente cuando se observan los
fines que persigue en su funcién publica. Con inusitada frecuencia es posible observar a
funcionarios publicos que actian como si realizaran actividades privadas, con graves
consecuencias para las comunidades que legitimamente deberian beneficiarse de la accién
del Estado. Por ello es indispensable que se diferencien dos ambitos de la vida de las personas
que aunque relacionados, son muy distintos e impregnan de sentidos usualmente antagoénicos
a nuestras actuaciones.

28 Recalcamos la nota aclaratoria insertada como epigrafe del presente Capitulo: se ha optado por utilizar en un sentido
genérico el término «funcionario publico» para referirnos a los empleados publicos y a los funcionarios publicos propiamente
dichos, al tenor del Articulo 3°. de la Ley 1.626 de la Funcion Publica, el cual estipula que «las denominaciones de
funcionario o empleado publico son términos equivalentes con un mismo alcance juridico en cuanto a sus derechos y
responsabilidades en el ejercicio de la funcién publica«.
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En la esfera de la vida privada, que esté regida por relaciones personales centradas en el
afecto y en intereses individuales, nos representamos a nosotros mismos en las interacciones
con los amigos, la familia y la pareja, y realizamos actuaciones que estan cargadas con la
parcialidad propia de los afectos. No estamos obligados a rendir cuentas ante nadie sobre lo
que hicimos o dejamos de hacer cuando nos movemos en el &mbito de la privacidad, a
menos que hayamos quebrantado la ley. En la esfera privada legitimamente actuamos
parcializados por la carga de los afectos o desafectos, y por los intereses personales.

Pero en la esfera de la administracién publica, que debe construirse sobre la base de la
justicia y la responsabilidad merced a la representacién colectiva que conlleva, las relaciones
se rigen por la imparcialidad y las actuaciones por la objetividad, es decir por la sustentacién
de que se ha tomado la opcidon méas conveniente para el interés de la colectividad; igualmente,
dado que en los cargos de direccién y manejo la sociedad a puesto bajo nuestro encargo
recursos y bienes publicos, estamos obligados a actuar transparentemente en su
administracion.

* A quién debe rendir cuentas el funcionario publico

Toda entidad publica ejerce su funcién administrativa sustentada en dos tipos de recursos
que son propiedad publica: la autoridad politica, que emana del pueblo soberano, y los
recursos materiales, que pertenecen a la colectividad social y que el Estado administra. Ello
implica para el administrador de la entidad la asuncién de una responsabilidad social especifica:
aplicar estos recursos que se le encomiendan para procurar el mejoramiento continuo de la
calidad de vida de toda la poblacién, en especial de la mas necesitada, como lo ordena la
Constitucion.

Como depositarios de un encargo, todo funcionario publico en general y aquellos con
funciones de gobierno y direccién en particular, deben rendir cuentas del uso que ha hecho
del mismo y de los resultados que ha obtenido a quienes les han confiado los recursos para
que ejerzan su funcién. Y quien ha hecho esta delegacién no es otro distinto al constituyente
primario, es decir el pueblo, toda la sociedad.

No obstante, de manera equivoca, muchos funcionarios publicos creen que Unicamente
deben rendirle cuentas a aquellos a quienes directamente deben el cargo que ocupan: a los
lideres del partido o movimiento politico al cual pertenecen y que les apoy6 para su eleccion;
al mandatario que los nombré, a sus jefes o ante nadie, cuando consideran que el Estado es
un bien mostrenco que como botin de conquista se pueden repartir para el beneficio privado.

Desde el punto de vista ético, todo funcionario pablico con responsabilidades de gobierno
y/o direccion debe rendir cuentas de sus actuaciones ante el publico, ante la ciudadania. Es
claro que por razones de orden practico o legal, se deben rendir cuentas ante comités,
directorios, entidades de control u otros tipos de delegados de la ciudadania, pero siempre
debe buscarse y priorizarse que esta rendicién de cuentas se expanda a toda la sociedad,
con la mayor cobertura geogréfica y poblacional posible, dentro de la jurisdiccién respectiva.
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* Legitimidad ética del ejercicio de la autoridad y del poder

En tanto que como ente regulador de las relaciones para la convivencia social y
representante de la sociedad, el Estado tiene la potestad, en cabeza de sus agentes, de
tomar decisiones que son de obligatorio acatamiento para los ciudadanos. En este sentido,
el funcionario publico —y particularmente aquellos que ocupan cargos de gobierno y de
direccion- estan investidos de una autoridad y de un poder coactivo frente a los asociados.
La legitimidad ética del funcionario publico frente al ejercicio de estas potestades, guarda
estrecha relacién con los intereses que orienten su accionar.

Cuando las atribuciones del cargo son empleadas para generar acciones tendientes a
servir las necesidades de los mas vastos sectores de la ciudadania, se produce un incremento
de la legitimidad del mando encargado y se fortalece la autoridad de la que el funcionario
publico esta investido; en cambio, cuando éste sobrepone sus propios intereses o los de
grupos privados ante el bien comln -aunque disfrace sus actuaciones con visos de legalidad-
éticamente queda cuestionado e impedido para ejercer su autoridad, por cuanto ya no
puede apelar al sentido de obligacién ciudadana, ante lo cual debe, para mantenerse en su
cargo, echar mano de la fuerza, la amenaza y el miedo propios del poder coercitivo, y/o de
la manipulacién mediatica de la opinién publica.

La naturaleza eminentemente ética del servicio publico hace continua y permanente
presencia en todas las relaciones del funcionario publico con la ciudadania y con su forma
de administrar el Estado. Ello explica por qué cualquiera que aspire a ser elegido a un cargo
publico, se presenta indefectiblemente ante sus electores como un paladin de la integridad
y la probidad, como paradigma ético, aun en los casos en que claramente su historial y/o
sus inclinaciones frente a los recursos y el poder del Estado vayan por una via completamente
divergente al del altruismo y el desinterés personal.

* Liderazgo ético del funcionario publico

El liderazgo puede ser entendido como el uso de la influencia simbélica y/o no coercitiva
para dirigir y coordinar las actividades de los miembros de un grupo con el propoésito de
alcanzar un objetivo comin?®. Los funcionarios publicos en general, pero especialmente
aquellos que estan en niveles directivos y ejecutivos, tienen una enorme potencialidad de
liderazgo dados el poder de generacion de acciones que tienen por la autoridad con la que
estan investidos para tomar decisiones que afectan a diversos colectivos; por la capacidad
de convocatoria de diversos actores sociales con el fin de informar, deliberar, acordar y
comprometerse en determinados cursos de accién de interés colectivo; y por el modelo
publico que representan.

2 SENGE, Peter. La quinta disciplina. Barcelona: Granica. 1998.
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Desde el punto de vista ético, el funcionario publico es un claro referente para el conjunto
de la sociedad, seglin sean las formas en las que ejerce su autoridad, preste el servicio para
el que ha sido contratado, disponga de los recursos publicos que se le han encargado para
su administracion, y los fines que orienten su gestion.

El liderazgo implica ejercer combinadamente cuatro papeles: el de gerente o administrador
de los recursos publicos que se le han encomendado; el de promotor o emprendedor, para
encontrar creativamente las mejores formas para darle uso a esos recursos con la mayor
calidad y la més amplia cobertura poblacional que sea posible en la atencién de las necesidades
de la poblacioén; el de politico, como capacidad para convocar a los diferentes actores sociales
y mantener su apoyo hacia la gestién; y como gobernante o estadista, para velar por el
bienestar de los ciudadanos y garantizar el cabal cumplimiento de los mandatos
constitucionales.°

El ejercicio del liderazgo ético del funcionario publico se dirige, fundamentalmente, a la
creacion de valor publico dentro del ambito en que opera. Se puede definir valor publico
como todo aquello que produce el sector publico y que beneficia a la sociedad, en todo o
en parte®'. Es el equivalente del valor privado, el cual es producido por la empresa y beneficia
a los consumidores y a los productores. El valor publico se expresa en la construccién de lo
publico, en la satisfaccién de las necesidades de las comunidades y en la consolidacion de
un estilo de gestion publica eficiente y transparente que genere confianza en las instituciones
publicas.

30 RAMIREZ, Julio Sergio. Op. Cit.
31 bidem.
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CAPITULO 1l

CONFIANZA Y FUNCION SOCIAL DE LAS ENTIDADES PUBLICAS

1. LA CONFIANZA, FUNDAMENTO DE LA INTERACCION SOCIAL
DEMOCRATICA

La Republica del Paraguay ha sido definida por el articulo 1° de la Constitucién politica
como un Estado Social de Derecho, democratico, participativo y pluralista, fundado en el
reconocimiento de la dignidad humana. El concepto de Estado Social de Derecho significa
que la sociedad y el Estado deben trabajar en conjunto para construir colaborativamente un
orden social, politico, econémico y cultural que haga posible la dignidad humana para todos,
dentro de la claridad de que ni el Estado ni la sociedad tienen sentido ético en si mismos,
sino que lo adquieren sélo cuando juntos son capaces de hacer realidad el disfrute de los
derechos humanos, dentro de la prevalencia del interés general de acuerdo con los fines
sociales del Estado.

La democracia es la forma de convivencia social que acepta y reconoce la pluralidad,
legitimando el que las personas e instituciones son diferentes y tienen intereses distintos,
pero que todos tienen derecho a una vida digna, que cada quien debe aportar
corresponsablemente a la sociedad desde sus deberes frente a ella, y aceptando que la paz
es una manera de coexistir en la que la sociedad ha adoptado reglas para dirimir los conflictos
sin eliminar al otro en ninguna de sus formas de existencia. Es un sistema de convivencia
que parte de reconocer que los seres humanos no son iguales ni biolégica, ni sexual, ni
social ni econdmicamente, pero que todos tiene una misma dignidad humana, la que solo
es posible garantizar y hacer prevalecer cuando se aplican cabalmente los derechos humanos
sin excepciones.

El objetivo politico de la gestion del Estado en un régimen democratico, consiste, entonces,
en hacer converger los intereses de los miembros de la sociedad en funcién de la vida
digna, para producir acciones que contribuyan a hacer posibles los derechos humanos para
todos, bajo la condiciéon del cumplimiento de los deberes que les atafen, sin los cuales se
hace imposible el ejercicio de estos derechos.
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El ejercicio de los derechos solamente es posible cuando se cumplen los deberes que
hacen posibles esos derechos por parte de todos los asociados —especialmente por quienes
tienen altos niveles de concentracion del poder politico y de la riqueza- como una forma de
corresponsabilidad social. Una sociedad que reconoce derechos para todos sus ciudadanos
puede, asi mismo, exigirles el cumplimiento de sus deberes, lo cual fortalece el tejido social
y amplia las capacidades de esa sociedad para producir en abundancia y con pertinencia
bienes, servicios, valores, formas cooperativas de relacién, sinergias y practicas sociales de
solidaridad que generen riqueza y que dignifiquen la existencia de las personas asociadas.

Una sociedad de este tipo requiere de un «cemento social», de unas relaciones basicas
que cohesionen, articulen y mantengan el aglutinamiento del colectivo. En una sociedad
democratica, dicho aglutinante es la confianza. La confianza es la base de lo social®?, ya que
para cualquier acto de interaccion social en donde exista acuerdo de voluntades, la credibilidad
mutua es indispensable.

Y es que, en efecto, toda relacion social que no esté basada en el miedo o en la fuerza,
tiene como fundamento a la confianza. No requiere de la confianza la relacién entre un
carcelero y su prisionero, o entre quien valido de las armas impone su voluntad a otros -
como sucede en una dictadura- o la relacién de grupos muy vulnerables por su condicién
de indefensién y necesidad perentoria de subsistir, con quienes tienen poder econémico
para darles empleo. En los dos primeros casos el lazo esta dado por la fuerza, y en el tercero
por el miedo al hambre, a la inanicién.

Como sinénimo de credibilidad, la confianza es un elemento bésico para la democracia y
para la configuracién de relaciones de mercado, en donde sea efectivamente posible la
generacion de riqueza privada pero en conexion corresponsable con el bienestar general.
Por ello, una de las tareas mas trascendentales y urgentes que tienen las entidades del
Estado paraguayo y los funcionarios publicos en su papel de liderazgo social, es la construccién
de confianza de la poblacién en sus instituciones.

Funcién social de la confianza

Un Estado y una sociedad que intenten ordenarse en forma democrética, pluralista y
participativa, es decir, haciendo posible una nacién en donde todos tengan cabida por muy
diferentes que sean, requieren de la confianza como requisito indispensable para resolver
las confrontaciones de intereses mediante el didlogo y la concertacién, y para construir una
cotidianidad que les posibilite el desarrollo social y econémico en beneficio de toda la
colectividad.

32 LUMAHNN, Niklas. Confianza. Barcelona: Anthropos. 1996.
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Una simple mirada al rededor muestra que el comportamiento ético esta estrechamente
conectado con la generacién de confianza. Cuando alguien falta a la ética, esta socavando
la confianza bésica que sus interlocutores le han depositado, ya sea porque se sienten
engafados, manipulados, utilizados, timados o desdefiados. En este sentido, la confianza es
un capital constituido con fondos provenientes de las acciones éticas, cuyo crecimiento es
lento, pero que como en los juegos de azar, puede dejar arruinado a su poseedor en un
instante, cuando la apuesta conduce por caminos no éticos. La confianza es vital para el
transcurrir corriente de la vida cotidiana en los diversos espacios de interaccion, pero lo es
mucho mds para quienes representan el interés puablico, por cuanto en este ambito la
exigencia de honestidad, transparencia e idoneidad son inexcusables.

Cuando la confianza desaparece o no existe, automaticamente emergen la confrontacion
antagoénica y las soluciones de fuerza para resolver los naturales conflictos que se presentan
en una colectividad plural, y las relaciones cotidianas se tornan inmanejables por mecanismos
diferentes a la coercién, el amedrentamiento y la manipulacion desde la fuerza y el poder, lo
cual va en contravia del tipo de sociedad que establece la Constitucion.

Este valor cumple un papel central en la cohesién social y en la dinamizacién del desarrollo
y del bienestar general, gracias a la enorme expansion del horizonte de posibilidades que
ofrece para la actuacién colectiva, de manera particular por su capacidad disolvente del
miedo y de las incertidumbres, y por la generacién de condiciones para la construccién de
sinergias entre personas y grupos. Tiene que ver con el tiempo, con el disefio del futuro.
Siendo el futuro algo incierto por la concurrencia de multiples contingencias que lo configuran
y que no podemos controlar, es apenas natural que frente al porvenir sintamos aprension,
que el mafana nos produzca cierto temor por las incertidumbres e inseguridades que nos
genera. Cuando tengo miedo me cierro, me oculto y actdio solamente para conservar lo
que tengo, y por lo tanto me anquiloso e inmovilizo. No obstante, cuando tenemos confianza
en nosotros mismos y/o en los demaés, el miedo al futuro empieza a disolverse, nos sentimos
mas seguros para actuar, menos vulnerables y mas dispuestos a correr riesgos, a planeary a
acometer nuevos retos. Nos abrimos al futuro y enfatizamos en las acciones de cambio.

Pero la seguridad en el otro también abre posibilidades para la actuacién conjunta. Contrario
a la desconfianza, que me lleva a actuar en solitario o tratando de mantener el control
absoluto de las situaciones, cuando confio abro mis brazos, me encuentro con los otros,
acojo, delego y me sintonizo con los demés para actuar conjuntamente. La confianza es
condicién indispensable para el trabajo en equipo, para la acciéon en red, para el didlogo y la
participacién social.

33 ECHEVERRIA, Rafael. La empresa emergente, la confianza y los desafios de la transformacion. Buenos Aires: Granica.
2000.
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El origen de la confianza

De acuerdo con el DRAE (Diccionario de la Lengua Espafiola), el sustantivo confianza
significa «Esperanza firme que se tiene de alguien o algo. Seguridad que alguien tiene de si
mismo». El verbo confiar, por su parte, esta definido como «Encargar o poner al cuidado de
alguien algtn negocio u otra cosa. Depositar en alguien, sin mds seguridad que la buena fe
y la opinién que de él se tiene, la hacienda, el secreto o cualquier otra cosa. Esperar con
firmeza y seguridad». La confianza es, entonces, algo que sentimos con relacién a nuestra
vulnerabilidad, una disposicién subjetiva para relacionarnos con el mundo en términos de
mayor o menor seguridad, como resultado de la apreciacién y de los juicios que hacemos
sobre nosotros mismos o acerca de los demaés.

En efecto, la confianza es resultado de cinco clases de juicios®**: de veracidad, de
competencia y de inclusién, de imparcialidad y de transparencia.

* El juicio de veracidad se sitlia en el terreno de la sinceridad, y esta referido
a la apreciacién que hacemos sobre la congruencia entre el decir y el hacer de
los otros, a la coherencia entre discursos y practicas. La veracidad es una
condicion de la interaccion linglistica en la vida cotidiana: existe un pacto tacito
de veridiccién en nuestros enunciados y en el de los otros, que da lugar a la
actuacion desde la buena fe; si este pacto no existiera, toda declaraciéon o
afirmacién deberia ser demostrada, lo cual complicaria en modo superlativo la
convivencia cotidiana en los diversos dmbitos de interaccion.

Cuando el juicio de veracidad se quiebra, de inmediato hace su aparicién la
desconfianza, y como en la fabula del pastorcito mentiroso, la credibilidad se va
al piso, siendo reemplazada por la creencia de que en ese otro no es posible
confiar, pues nos engafard. Las posibilidades de accién conjunta se ven, asi,
seriamente lesionadas.

* En el juicio de competencia, la confianza se focaliza en el reconocimiento
de las capacidades propias o ajenas para realizar con idoneidad una determinada
labor; frente al otro, es una aceptacion de que él o ella tienen los conocimientos,
habilidades y destrezas necesarios para cumplir con suficiencia la tarea que se
les asigne. Es un juicio indispensable para la delegacion de funciones, el trabajo
en equipo y los intercambios. Dificilmente delegaremos un trabajo en alguien
de quien desconfiamos, y preferiremos trabajar solos que en compafia de
alguien a quien consideramos incompetente.

34 Los tres primeros juicios son planteados por Echeverria en su libro La empresa emergente, la confianza y los desafios de
la transformacién mencionado. Los otros dos son una propuesta del autor del presente libro.
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Al juicio de competencia se puede llegar por la via de la experiencia o el analisis
de antecedentes, o, como extension del juicio de veracidad, por la aceptacion
de que quien ofrece un servicio o un producto, lo hace a sabiendas de su
idoneidad profesional o de la calidad del producto. De hecho, el transcurrir
social cotidiano esta afincado en el juicio de competencia automatico: cuando
tomamos un autobus, cuando subimos a un avién, confiamos en que el conductor
o piloto conocen su oficio y nos trasladaran ilesos; cuando llevamos el traje a la
lavanderia o vamos al médico, cuando compramos el pan o el electrodoméstico,
confiamos en que la labor contratada serd hecha por alguien experto en el
oficio, y que los productos adquiridos son de buena calidad.

El tercer juicio que genera confianza, el juicio de la inclusién, se efectda
cuando siento que el otro se preocupa por mi bienestar, que me incluye como
beneficiario de sus actuaciones, que no me va a abandonar a mi propia suerte,
y que de alguna manera yo hago parte de su planeacién sobre el futuro. En
otras palabras, hago el juicio de inclusién cuando opino que el otro —que puede
ser una persona o una organizacién- identifica mis inquietudes y necesidades, y
que las tomara en consideracién en su comportamiento. El sentimiento de
seguridad que inspiran los padres y en general la familia, asi como los amigos,
se asienta en esta clase de juicio.

En el campo de la politica y de la administracién del Estado, el juicio de inclusién
es absolutamente clave para la generaciéon de confianza institucional. La
confianza de la poblacién en el Estado, en las instituciones y en las organizaciones
-y de todas estas entre si- nace del juicio de inclusiéon que se hace acerca de la
disposicion y actitud de los gobernantes y administradores de lo publico para
incluir al colectivo en los beneficios de las acciones que realizan, de la
preocupacion por el bienestar comun.

El juicio de la transparencia se refiere a la percepcién que los ciudadanos
tiene sobre la disposicion y apertura de los funcionarios publicos y administradores
publicos para mostrarse y dejarse ver en sus actuaciones como tales. Este juicio
se forma cuando se le rinden cuantas publicas a los ciudadanos en forma periddica
y completa sobre la forma como se han administrado los recursos publicos, y
sobre los resultados de la gestién. Y se complementa con la creacion de espacios
participativos para la planeacion de programas y proyectos, ademas del suministro
de informacion interna de las entidades a las veedurias o auditorias ciudadanas
para que cumplan con su funcién de control ciudadano.

Finalmente, el juicio de imparcialidad se manifiesta cuando los ciudadanos
perciben que los funcionarios publicos actdan sin favoritismos ni discriminaciones
de ningln tipo, que toman las decisiones basados en hechos verificables, y que
no admiten la ingerencia de terceros que buscan influenciar sus dictdmenes o
decisiones para favorecer intereses particulares.
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Al proponerse trabajar por una sociedad mas equitativa e incluyente que garantice la
vida digna de todos, la entidad publica tiene como gran trasfondo de sus finalidades la
generacion de confianza social. Aqui se encuentra un fenémeno que es de caracter circular
y sistémico, y que se retroalimenta constantemente: a mayor confianza social, mayor
gobernabilidad y produccién de riqueza para beneficio de todos los asociados, y entre mas
se incremente la gobernabilidad y la justicia en la distribucién de la riqueza, mayor serd la
confianza de la poblacién en las instituciones y en el sistema.

Confianza y gobernabilidad

La generacion de confianza en la ciudadania hacia los administradores de los recursos
publicos contribuye sustancialmente a la ampliacion de la gobernabilidad. La gobernabilidad
consiste en el conjunto de condiciones que hacen factible a un gobernante o director, el
ejercicio real del poder que formalmente se le ha entregado para el cumplimiento de los
objetivos y fines bajo la responsabilidad de su cargo. Esta capacidad de conducir al colectivo
se origina en el grado de legitimacion que los diversos grupos de interés conceden a la
autoridad de la dirigencia, y se juega en el reconocimiento de:

* Su competencia e idoneidad para administrar la entidad en el logro de los
objetivos estratégicos, lo cual se relaciona directamente con la eficiencia.

* El cumplimiento de principios y valores éticos y la priorizacién del interés
general sobre el particular, es decir la practica de la Integridad.

* Y la comunicacién para hacer visibles la forma como se administra y los
resultados obtenidos, o sea la Transparencia.

La ética, cimiento de la confianza

La interaccion social se asienta sobre una base de confianza que cada persona otorga a
los demas dentro de un criterio de buena fe: ordinariamente no esperamos que todo aquel
con quien nos encontremos nos diga mentiras, sea un inepto, busque aprovecharse de
nosotros o pretenda hacernos dafo, sino todo lo contrario. Este criterio de buena fe, a su
vez, tiene su cimiento en las normas elementales de convivencia que toda persona suscribe
de manera natural y automatica cuando entra en relacién con otra para configurar un espacio
social, y que no es otra cosa que el pacto ético indispensable para que el colectivo pueda
subsistir y reproducirse en sus aspectos materiales y espirituales. Sin ética, cada quien actuaria
de manera desarticulada y destructiva, generandose un caos de desconfianza devastador
de inconmensurables proporciones, que haria sucumbir el sistema social.

La grave crisis de confianza en las instituciones del Paraguay que recurrentemente aparece
en los estudios que la miden, se origina en percepciones que la poblacién tiene sobre faltas
a la ética en la administracién publica.
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2. FUNCION SOCIAL DE LA ENTIDAD PUBLICA Y CONSTRUCCION DE
CONFIANZA EN EL ESTADO

El Estado genera confianza entre la ciudadania cuando la administracién publica orienta
su gestion hacia la efectiva consecucion de los fines sociales que le dan sentido y legitiman
su existencia, a través del juicio de inclusién social que hace la poblacién al observar las
actuaciones de los agentes estatales. En esta linea, las entidades del Estado estan orientadas
a prestar un servicio publico, y su legitimidad se sustenta en la eficiencia y calidad con las
que brindan sus servicios y satisfacen las demandas de la comunidad, dentro de un marco
de valores compartidos que promuevan los derechos humanos, el bien comdn y la dignidad
de las personas.

Para ello, toda entidad publica necesita una administracion eficaz y responsable, que le
permita sostenerse en las mejores condiciones posibles, y lograr un equilibrio éptimo entre
su administracion y sus fines que le permita avanzar en la construccién de confianza de los
ciudadanos frente al Estado.

Los fines del Estado y la responsabilidad social de la entidad publica

Politicamente, la Republica del Paraguay ha sido definida como un Estado Social de
Derecho por la Constitucién politica de 1992, orientado a garantizar el disfrute de los
derechos y el mejoramiento creciente de la calidad de vida de toda la poblacion, en especial
de la mas necesitada.

Dados el caracter eminentemente social del Estado, su capacidad de convocatoria de
todos los actores sociales, su funcién orientadora y dirigente del gran sistema social, y su
papel redistributivo para mejorar la calidad de vida y garantizar unos minimos de existencia
digna para aquella poblacion con mayores niveles de vulnerabilidad, se hace evidente que a
través de sus entidades, el Estado tiene una gran responsabilidad social sobre el rumbo que
siga el pais y la suerte de su poblacién, a través del cumplimiento de los fines que le son
propios.

De alli que la responsabilidad social de las organizaciones —y para nuestro caso de estudio
las entidades publicas- se comprende desde su relacion compleja con la sociedad: son
agentes pero al mismo tiempo reciben una constante retroalimentacion del entorno, de
manera que operan en una mutua afectacién. La responsabilidad social significa reconocer
que las entidades actian en contextos sociales particulares, con un poder y unos efectos
especificos que pueden contribuir al incremento de la exclusién, o, por el contrario, a una
creciente democratizacion que se oriente a hacer viable nuestra sociedad en el contexto
global, y que al mismo tiempo son beneficiarias o damnificadas por lo que sucede en las
otras organizaciones y en el conjunto del sistema social.

Cuando la entidad publica asume su corresponsabilidad en la gestacién de un entorno
comun y un futuro compartido de acuerdo con los fines constitucionales que le competen

57



MANUAL DE ETICA PUBLICA

al Estado, ello la compromete a dar mayor coherencia a sus actuaciones y a las de sus
integrantes, y se hard visible en la transparencia para que las otras organizaciones sepan de
antemano cémo pueden actuar frente a ella y qué expectativas se pueden forjar en la
interaccion, fortaleciendo la confianza social y potenciando la accién en redes.

* Responsabilidad exigible y responsabilidad interna de las entidades

Cuando una organizacion actia meramente en forma reactiva para responder a los
requerimientos e imperativos de su contexto, se dice que es una organizaciéon Objeto®; en
cambio, cuando la organizacién actia proactivamente de modo que prevé y asume las
consecuencias que sus opciones y actuaciones causan en el entorno social y natural, ya sea
para prevenirlas, mitigarlas o resarcirlas, se le ve como una organizacién Sujeto. En este
sentido, la responsabilidad social es un campo de accién de las organizaciones Sujeto, cuando
en su quehacer trascienden las exigencias legales externas, para introducirse en el mundo
del compromiso interno, es decir de la ética.

En esta linea, la responsabilidad de una organizacién puede ser entendida desde dos
perspectivas, que en el idioma inglés tiene términos distintivos: la accountability y la
responsability®. La primera se refiere a la «responsabilidad exigible», esto es, a aquellos
compromisos u obligaciones que la organizacién debe cumplir en virtud de mandatos legales
0 a convenios contraidos; es una responsabilidad de origen exdgeno para responder a un
tercero, so pena de las sanciones pertinentes. Es, podria decirse, la rendicién de cuentas
que la entidad publica debe hacer frente a los érganos de control.

La segunda es la «responsabilidad interna», que va mds alld de lo exigible, en el
entendimiento de la corresponsabilidad social de la organizacién, en términos de conectividad
e interdependencia con la sociedad y con el entorno, y que se relaciona con el
comportamiento ético y el trabajo con excelencia, para trascender los minimos legales. Se
ubica en el mundo del compromiso politico para aportar a la construccion de un mejor pais,
y en el campo de la rendicién de cuentas a la sociedad, para mostrar como se esta cumpliendo
con los fines sociales que ordena la Constitucién, acorde con los objetivos misionales de la
entidad respectiva.

Tendriamos, entonces, que una entidad publica es socialmente responsable cuando incluye
practicas obligatorias y voluntarias en su gestién, orientadas a la satisfacciéon de las
necesidades sociales de los miembros de la sociedad, asi como de cuidado y preservacion
del entorno, dentro del marco de los fines constitucionales.

35 SCHVARSTEIN, Leonardo. La inteligencia social de las organizaciones. Buenos Aires: Paidds. 2003.
36 |bidem.
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Lo publico y la responsabilidad social

Si como ya se anoto, lo publico es lo que conviene a todos para la dignidad de todos de
la misma manera, entonces para la entidad publica ser responsable socialmente es sinébnimo
de construir lo publico, por cuanto significa ocuparse de promover y proteger el interés
comun sobre el privado, y destinar los recursos publicos en la busqueda del bienestar para
la mayoria.

El Estado Social de Derecho tiene la gran responsabilidad de construir lo pablico a través
de la implantaciéon de procesos participativos reales y de una politica social incluyente,
orientada al mejoramiento de la calidad de vida de todos los asociados, en particular de los
mas vulnerables, como expresion de la funcién redistributiva de la riqueza social que le
compete, y de la busqueda de la igualdad social, ademas de la politica. Y dado que la gestién
del Estado se realiza a través de las organizaciones que lo componen —las entidades estatales-
, no sera posible avanzar en la inclusiéon social y en la consolidaciéon de un sociedad mas
equitativa, sin una gestién en dichas entidades que dirija la accién estatal hacia el efectivo
cumplimiento del mandato constitucional.

Es imposible construir lo publico si no se es responsable socialmente. Vista la politica
como la reflexion, el debate y la construccién de acuerdos acerca de como las personas y
las organizaciones quieren convivir en el espacio de lo social, la entidad publica tiene una
clara connotacién politica al proponerse contribuir, de manera impactante, en la construccién
de un cierto tipo de sociedad que vincule y amplie las oportunidades de acceso al desarrollo
social y humano para todos los asociados, y de un capital social que sitda en el centro el
respeto por aquello que es de todos y del cual todos se pueden beneficiar sin exclusiones.
Asi, la éticay la politica van en unién inseparable cuando la entidad acttia con responsabilidad
social y como garante de lo publico, generando, simultaneamente, altos niveles de legitimidad
por la confianza que inspira a la ciudadania.

Construcciéon de confianza en la entidad puablica

Las entidades publicas son actores de primer orden. Del papel de las entidades publicas
como agentes sociales concretos depende en buena medida el futuro de nuestra Nacién.
No obstante, enfrentamos una ambigua posicién de muchos paraguayos, que perciben
respeto por parte de los directivos y las figuras notables de ciertas entidades publicas, a la
vez que expresan una fuerte desconfianza en las acciones de los representantes de otras.
Ademas, la percepcion de la ineficiencia del Estado, unida al imaginario segun el cual los
funcionarios publicos suelen incurrir en practicas deshonestas, crea desconfianza en la
institucionalidad de nuestro pais.
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e Dualidad moral

Y es que se evidencia en nuestro pais la existencia de una dualidad moral en la
administracion publica: al lado de las reglas de equidad o imparcialidad propias del Estado
Social de Derecho, existe una tradicién moral premoderna basada en las relaciones personales.
El efecto del encuentro de estas dos moralidades es que bajo el manto formal del Estado de
Derecho se esconde una red de conexiones familiares, clientelistas, gremiales y amistosas
que alteran completamente el funcionamiento del sistema legal.

Como resultado, las entidades politicas crearon regulaciones de caracter universal, pero
el gobierno real ha expresado el interés de los estamentos que detentan el poder religioso,
econémico o politico. Estas redes de relaciones se suelen emplear en beneficio de los
intereses privados de los implicados, logrando tejer, en muchos casos, un manto de opacidad
y férreo control, convirtiendo a las entidades en fortin burocratico y en botin econémico. La
mezcla del interés privado con el ejercicio de la funcién publica, ha traido la consecuente
pérdida de la confianza por parte de la ciudadania sobre los funcionarios publicos, que se
mantiene como un imaginario que connota negativamente la relacién del ciudadano comun
con el Estado y sus agentes.

* La corrupcién, gran corrosivo de la confianza

La corrupcién aparece cuando quien administra lo publico antepone el interés particular
al interés general. Es por ello que la corrupcién ataca las reglas de justicia imparcial de la
sociedad y las suplanta por reglas propias de las relaciones personales. La corrupcién entra
en juego cuando se altera la objetividad en las decisiones sobre contratos, premios, impuestos,
concursos o postulaciones a favor o en contra de algunas personas o grupos.

Cuando las organizaciones y los individuos se definen por intereses exclusivamente
particulares, entonces estamos frente a la disoluciéon de los vinculos de confianza y
cooperacién, que permiten hablar de convivencia en un marco institucional. En ese caso, la
corrupcion lleva a la comunidad a su propia disolucién: las personas que se benefician de la
corrupcion en mediana y gran escala son una minoria, de manera que los recursos publicos
alcanzan para menos personas; el Estado no se rige por la ley, sino por consideraciones
particulares; el mercado no funciona sobre el libre juego de la oferta y la demanda, sino con
intervenciones del Estado que generan ventajas para ciertas empresas.

La corrupcion no es un delito banal equiparable a una infraccién del codigo de transito o
a una estafa a particulares. Constituye una violacién a los deberes del cargo, una negacién
de los valores que se supone fundamentan el sistema politico- administrativo y democratico
del Estado de Derecho, y tiene fuertes consecuencias en la destruccién de la confianza
social, asi como en el deterioro de la vida de las poblaciones mas débiles y necesitadas
cuando existe apropiacion particular de fondos publicos destinados a programas sociales.
En otras palabras, la corrupcién es un crimen social que contribuye al sufrimiento y la muerte
de muchas personas, y al atraso en el desarrollo y el bienestar de los pueblos y naciones que
la padecen.
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Gestion ética para construir confianza

Prevenir la corrupcion y generar procesos para reducirla es, sin duda, el camino necesario
para la consolidacion de un Estado Social de Derecho y de un desarrollo social y econémico
en Paraguay, que garanticen los derechos y ofrezcan unos bienes de calidad para resolver
las necesidades de todos sin exclusiones.

Por eso, el trasfondo de intencionalidad de la ética publica es la configuracién de una
cultura de la integridad en la gestioén publica, que conduzca a la emisiéon de unos juicios de
confianza por parte de la ciudadania acerca de las entidades y de los funcionarios publicos,
al reconocer que todos éstos tienen comportamientos transparentes e integros, no
solamente porque cumplen de manera formal la ley, sino porque en sus practicas se evidencia
un fuerte compromiso por la defensa y la construccion de lo publico, asi como porque sus
servicios laborales estan dirigidos de forma diafana hacia el mejoramiento de la calidad de
vida de toda la poblacion.

La gestion ética busca la creacién de un ambiente propicio para la confianza. Esta confianza
se puede traducir en la formula C=(R+T+P)-N. La confianza(C) en las organizaciones se
logra mediante la gestién de resultados responsables (R), sumado a un sistema de cuentas
publicas claro (T) y el incremento de participacién efectiva organizada (P), menos el
debilitamiento de los vicios administrativos o de los riesgos de comportamiento (N).

La confianza en la entidad publica se construye mediante una gestion que aplique
diferentes mecanismos y estrategias para orientar el quehacer institucional con integridad,
transparencia y eficiencia, entre los cuales se destacan:

* La aplicacién de la totalidad de los recursos de la entidad al cumplimiento de los
fines constitucionales y misionales. Contribuye a la confianza al forjar juicios de
inclusion por parte de la ciudadania, al encontrar que los recursos del Estado
estan atendiendo sus necesidades.

* El trato respetuoso y servicial de los funcionarios publicos hacia la ciudadania.
Genera confianza al propiciar juicios de veracidad y de inclusiéon entre los
ciudadanos, ya que éstos se sienten reconocidos por el Estado y que éste les
suministra la atencién y la informacién que requieren.

* El establecimiento de reglas de juego claras y su aplicacion imparcial. Cuando
las personas saben a qué atenerse porque las reglas del juego social son claras
e iguales para todas, se genera transparencia y se incrementa la confianza en
las entidades al considerar que su juego es limpio.
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* El trato justo en las relaciones con los publicos internos y externos de la entidad.
Contribuye a la transparencia, a la equidad y a la gestaciéon de un sentir en la
ciudadania y en los mismos funcionarios publicos acerca de que las decisiones
de la entidad se toman por analisis de méritos y no por preferencias personales,
haciéndolos percibirse en condiciones de igualdad. Ello construye confianza en
que la entidad es imparcial y en que todos tienen las mismas oportunidades.

* Laimparcialidad en el suministro de informacion a los oferentes y en la seleccion
de los contratistas. Igual que en la anterior vifieta, es sefal de imparcialidad,
brindando la confianza de que se puede competir en igualdad de condiciones,
y que ganara la mejor propuesta.

* La rendicién de cuentas a la ciudadania en forma amplia y periédica sobre los
recursos ejecutados y los resultados obtenidos en la gestién. Como accién de
transparencia, genera confianza en la ciudadania sobre el gobernante, al propiciar
juicios de veracidad (cumple lo que promete), de competencia (tiene la capacidad
de transformar situaciones) y de inclusion (esta trabajando para el bien comun).

* El suministro de informacién oportuna y el didlogo con las organizaciones de
veeduria ciudadana. Engendra confianza por la actitud de transparencia y de
reconocimiento a los derechos de control ciudadano que implica.

* La distribucién interna de la informacion y el conocimiento necesarios para que
los funcionarios publicos puedan ejecutar sus funciones. Cuando internamente
en una entidad circula en forma fluida la informacién que cada quien necesita
para realizar su labor, ello genera confianza tanto en si mismo al disminuir la
incertidumbre frente a la realizaciéon del trabajo, como en los jefes que
comparten dicha informacién. Ademas, cuando la informacion se socializa queda
convertida en conocimiento (es decir en informacién puesta a trabajar) y la
organizacion potencia sus capacidades de accion.

* La construccion de valores compartidos entre los funcionarios publicos de la
entidad. Cuando en una entidad se comparten valores entre sus miembros, los
comportamientos se hacen mas predecibles, se siente a los otros como formando
parte del mismo equipo, y se incrementa el sentido individual de pertenencia.

* La solidaridad interna de la entidad, tanto en lo que se refiere al trabajo
colaborativo como al apoyo de sus miembros en situaciones calamitosas. Cuando
en una organizacion se dan relaciones permanentes de cooperacién, cuando la
gente sabe que en situaciones de necesidad no esta sola y que sus companeros
y jefes se interesaran por ayudarla a salir colectivamente de la dificultad, se
produce confianza de cada miembro sobre el sistema.
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3. LA CONDUCTA ETICA, BASE DE LA ADMINIS:I'RACION EFICIENTE Y
DEL CONTROL INTERNO DE LAS ENTIDADES PUBLICAS

Las normas juridicas relativas a la funcién publica, buscan prevenir y controlar las
actuaciones de los funcionarios publicos en la linea de que en sus comportamientos éstos
cumplan con los mandatos constitucionales y legales, de manera que las actuaciones siempre
estén caracterizadas por el cumplimiento de los principios de la Constitucién.

Pero resulta claro que por muy técnicos y rigurosos que sean los mecanismos de control
y las disposiciones legales, siempre resultan insuficientes para evitar la improductividad y la
corrupcién en las entidades, si complementariamente a esos controles los funcionarios
publicos no tienen interiorizados principios y valores éticos que los induzcan a tener un
desempenio laboral altamente eficiente, recto y orientado hacia los fines sociales del Estado.

Y es que mientras en su interior prevalezca el interés personal y privado sobre la defensa
y cuidado de lo publico, y mientras sobreponga su bienestar personal por encima del
sufrimiento, el hambre e incluso la muerte de miles de compatriotas que necesitan de la
inversién de los recursos del Estado para poder sobrevivir en condiciones de minima dignidad,
el funcionario publico encontrara los resquicios para burlar los controles y apropiarse del
patrimonio comdn y/o para doblegar la ley en favor de grupos privados. En esta ausencia de
ética nace precisamente el aforismo de que «Hecha la ley, hecha la trampa».

De alli la perentoria necesidad de desarrollar procesos de sensibilizacién y de reflexion
moral con los funcionarios publicos, en la busqueda de generar dispositivos internos de
autorregulacion en cada uno de ellos, y de gestacién de un ambiente ético en el conjunto
de la entidad publica, que valore, induzca y promueva las actuaciones éticas, y que
desestimule, rechace y sancione socialmente los actos contrarios a los mandatos
constitucionales y a la ética.

No obstante, se debe precisar que el ambiente ético que propugne por el autocontrol,
trasciende la buena actitud individual del funcionario publico: es fundamental aqui el papel
que desempenfen las personas con mayores responsabilidades en la entidad, es decir los
directivos -de quienes se espera un liderazgo ético- asi como de la efectiva aplicacion de
los diversos mecanismos de consulta, participaciéon y veeduria de los ciudadanos, que son
los medios que garantizan la legitimidad de la gestién publica.

Dentro de esta racionalidad, se hace evidente que los procesos éticos de control buscan
refrenar la intromision de los intereses particulares en la gestién publica a través de la
autorregulacion de los mismos funcionarios publicos y de los mecanismos especificos
dispuestos por la ley y de los que disefia la entidad, pero que también se hace necesaria la
complementacién desde la ciudadania -en tanto que mandante de la funcién publica y
directa beneficiaria de su gestion- de todos estos dispositivos con sus acciones de contraloria.
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El comportamiento de los funcionarios publicos es la base sobre la que descansa la
confianza respecto del gobierno; los ciudadanos esperan que, a través de sus empleados y
funcionarios, el Estado dé satisfaccién a sus necesidades. Esta accién del Estado puede
asumir multiples formas, pero dentro de un Estado Social de Derecho, la Constitucién obliga
al Estado a resolver con calidad y equidad las necesidades de los ciudadanos. Esto produce
unas relaciones marcadas por la particularidad, en la que cada ciudadano tiene una perspectiva
para comprender la accion gubernamental, e incluso unos sentimientos respecto a la
competencia del Estado. Esta particularidad explica la dificultad en los controles ejercidos
desde arriba dentro de la entidad, y demanda el afinamiento de los mecanismos de
participacion y control de los ciudadanos.

La gestion ética busca, complementariamente, el ejercicio de la responsabilidad social
del funcionario publico en su caracter de representante del interés comin de la sociedad,
haciéndolo méas consciente de su obligaciéon de rendir cuentas a la ciudadania, acerca del
desempeno que ha tenido en el encargo social que la funcién publica significa.
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CAPITULO Il
LA GESTION ETICA EN LAS ENTIDADES PUBLICAS

Tal como su misma denominacién lo enuncia, la administracién publica tiene bajo su
responsabilidad el cuidado, manejo y utilizacién de los bienes publicos en procura del
beneficio y del bien comun de todas las personas que habitan el territorio nacional, dentro
del marco de la Constitucién y las leyes. En este sentido, las entidades publicas estan
orientadas a prestar un servicio publico, y su legitimidad se sustenta en la eficiencia y calidad
con las que presten los servicios y satisfagan las demandas de la comunidad, dentro de un
marco de valores compartidos que promuevan los derechos humanos, el bien comin y la
dignidad de las personas. Es asi como toda entidad publica necesita una gestién eficaz y
responsable que le permita sostenerse en las mejores condiciones posibles, y lograr un
equilibrio 6ptimo entre su administracién y sus fines.

1. ETICA Y MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

La modernizacién politica de la administracion del Estado implica pasar de una posicion
en la que los intereses individuales y privados se ponen en el centro de la gestion de las
entidades estatales, a otra en la que es el interés general y la construccién de lo publico, lo
que determina y orienta el ejercicio de la funcién publica y el control social de la ciudadania.
Esta modernizacién presenta por lo menos las siguientes caracteristicas:

* El desarrollo de una esfera auténoma para la gestion publica, en la cual los
canales de autoridad provienen de mecanismos formales de origen constitucional
y de naturaleza exclusivamente politica.

* La funcion publica es asumida como un servicio para la satisfaccion de
necesidades colectivas.

* El Estado dirige sus actuaciones a la defensa y construccién de bienes publicos.
* La identificacion de la mision institucional y de los medios principales a través

de los cuales cada entidad produce valor publico para la sociedad.
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* La definicién clara de los mecanismos e instancias publicas de control de gestién
y de rendiciéon de cuentas.

La modernizacién de la administracién publica exige no solamente una normatividad que
la haga posible. La reglamentacién es indispensable, pero ella resulta impotente por si misma
para generar los cambios esperados, si no se acompafa y complementa con la ética, con la
disposicién interna de los funcionarios publicos para el efectivo ejercicio de la funcién publica
en términos de transparencia, integridad y eficiencia, y de la génesis de cambios culturales
tanto en el nivel general de la sociedad como en el interior de las entidades, es decir en la
cultura institucional de las entidades publicas.

2. NECESIDAD DE LA GESTION ETICA

La construccién de una sociedad centrada en la libertad, la equidad, el pluralismo y la
solidaridad, ha sido un interés prioritario de multiples pensadores, politicos y cientificos
desde hace varios siglos. Las ideas y practicas democraticas en la Grecia antigua se
constituyeron en la inspiracion de esta nueva forma de organizacion social y de relaciones
humanas; las revoluciones francesa y norteamericana inauguraron politicamente en la época
moderna las constituciones que legitimaron la voluntad popular como la fuente del poder,
de la estructura democratica del estado y de las formas representativas de gobierno; y
desde el siglo XIX el tema de la construccién de una convivencia pacifica y respetuosa en el
altruismo y la generosidad se convirtié en una de las mayores preocupaciones de los cientificos
y tedricos sociales.

Multiples escuelas y discursos filoséficos, éticos, sociol6gicos, psicolégicos, antropolégicos
y pedagdgicos se han erigido e implementado en la bdsqueda de estos objetivos, y gran
cantidad de normas y leyes se han expedido para buscar que la administracién del Estado
contribuya a tales fines, y aunque se tienen avances muy significativos, en muchos casos los
logros son incipientes, y con frecuencia desesperanzadores.

Una mirada panordmica alrededor de la situacién social, econémica, politica y ecolédgica
del pais, evidencia la necesidad que existe de que se produzcan cambios en diversos érdenes
para lograr una convivencia mas justa y mas gratificante para toda la poblacién, y en mayor
armonia con el medio ambiente. Dada la funcién de liderazgo y la importancia que las
entidades publicas tienen en la configuraciéon de la vida social, la gestion ética de dichas
organizaciones tiene un significativo papel que cumplir en la construccién de nuevas formas
de relacionarnos.
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Problematica social y ecolégica

La observacién de los principales indicadores sociales, econémicos y medioambientales
que se registran en la nacién, los cuales evidencian una situacién altamente problemética
para la inmensa mayoria de la poblacién, indica la necesidad de introducir y/o fortalecer la
gestion ética en las entidades del Estado.

La situacion que actualmente se vive en Paraguay es heredera de una historia de quinientos
anos, caracterizada por multiples expresiones de barbarie, guerras fratricidas, divisién radical
de clases y profundas inequidades en la distribucién de la riqueza, en los que no ha sido
posible consolidar una institucionalidad y una cultura democratica, ni tampoco una cultura
de preservacién de los recursos naturales no renovables, presentandose, en cuanto a
aspectos problematicos, entre otras, las siguientes manifestaciones:

* Marginacién e inequidad en el acceso al bienestar de vastos sectores de la
poblacién, que tiene al 50% de los paraguayos bajo los niveles de pobreza.

* Afan desmedido de lucro individual, que se traduce en fuerte corrupcién en las
empresas publicas y privadas, y en el desempefio de actividades ilicitas y
criminales aceptadas en amplias esferas sociales como medio legitimo de
enriquecimiento. En el indice de Percepcién de Corrupcién del afio 2006 de la
organizacion Transparencia Internacional, Paraguay obtuvo un puntaje de 2.6
sobre 10, ocupando el puesto 111 entre 142 paises®.

* Desorden y anarquia social por la inobservancia generalizada de las minimas
reglas de conducta para la convivencia ciudadana, que lleva a la bdsqueda
permanente del atajo facilista para obtener fines privados, a la trasgresién de
las normas civicas y a la violacién de derechos.

* Insensibilidad frente a la tragedia y el dolor ajenos, que reduce lo social al estrecho
ambito de los intereses individualistas. Precisamente la corrupcién, en tanto
que crimen contra la sociedad, constituye una elocuente muestra de
insensibilidad ante la pobreza y el sufrimiento de gran parte de la poblacién.

* Debilidad estructural del Estado para ejercer de mediador y regulador de las
relaciones e intereses privados y colectivos, lo cual lleva a la impunidad y al
manejo de los bienes publicos por parte muchos gobernantes como si fueran
sus administradores privados.

37 Dato tomado del informe resumen 2006 de Transparencia Internacional.
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* Concepcion de que lo publico esta constituido por la agregacion de intereses
privados, lo que lleva a asumir lo publico o como bien mostrenco del cual obtener
un beneficio individual, o como obstaculo para el libre desempefio de las
actividades privadas.

* Desertizacion, desaparicion de cuerpos de agua y extincion de especies, como
efecto de la tala indiscriminada de bosques.

* Alta contaminacion hidrica y atmosférica en las ciudades por el no tratamiento y
escaso control tanto de las emisiones de gases de vehiculos e industrias, como
de los residuos liquidos de procesos industriales.

* Escasa cultura de reutilizacién y reciclaje, con la consecuencia de que los residuos
s6lidos de residencias, industrias y comercios se incrementan y no se clasifican
para facilitar su reciclamiento.

Qué es la gestion ética

La gestion ética es la actuacion autorregulada de los agentes publicos, orientada a asumir
sus responsabilidades frente a los grupos con los que interacttian, encaminar sus acciones
hacia el establecimiento de modelos de trabajo orientados por la ética publica, y ajustar los
planes estratégicos y estructuras organizacionales hacia la blusqueda de los fines sociales
que garanticen la aplicaciéon de los derechos humanos integrales y el mejoramiento de las
condiciones de vida de toda la poblacion -en especial de la mas vulnerable- segtin lo ordenan
la Constitucién y la Ley.

La gestion ética en la entidad publica implica entender a la organizacién como un sistema
que internamente estd integrado por subsistemas, que como un todo interactta con otros
sistemas dentro de su entorno inmediato, y que dirige sus acciones hacia la construccién de
lo publico, el mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacién y la generacién de
confianza en todos los publicos con los que se relaciona.

La gestion ética busca promover en el interior de la entidad publica un conjunto de
valores y politicas dentro del gran marco de los derechos humanos, para que se constituyan
en carta de navegacion de las acciones cotidianas y de la toma de decisiones que los
funcionarios publicos deban acometer. Organizacionalmente, postula que toda entidad tiene
una profunda responsabilidad social y ética con las consecuencias que sus actuaciones generan
en todos aquellos sistemas con los que se relaciona, tanto interna como externamente.

Comunicativamente, la gestion ética sostiene que cada miembro del sistema es un actor
e interlocutor legitimo en la configuracion del tipo de relaciones que mantendran entre si'y
con los sistemas circundantes; por tanto se enfoca hacia un estilo dialégico que respeta,
escucha y comprende al otro en su diferencia, pero también en la perspectiva de construir
de manera consensuada y colectiva el mundo que conjuntamente quieren vivir.
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La gestién ética supone un fuerte cambio en las costumbres de las entidades del Estado,
y mas en concreto, de los funcionarios publicos. Si bien el problema de la legitimidad se
resuelve en cierta medida con el incremento de la participaciéon y control de los ciudadanos,
también aparece la exigencia de un compromiso fuerte de quienes desempefnan funciones
publicas, dado que trata directamente con la construccién y cuidado del bien de la comunidad.
Este compromiso va desde tener reglas y criterios claros y precisos sobre cémo resolver los
conflictos entre el interés comun y el interés privado, hasta la necesidad de cubrir los cargos
a través de concursos publicos y transparentes.

Y es que la gestion ética exige transparencia en el acceso a los cargos, sin la cual se pone
en duda la legitimidad de las acciones de los funcionarios y de la entidad. Esta transparencia
es necesaria dado que los funcionarios publicos son personas que eligen dedicar su vida a
los asuntos publicos, que tienen responsabilidad con la sociedad y sobre quienes la sociedad
tiene derecho de ejercer su control.

3. LA GESTION ETICA COMO CAMBIO CULTURAL

En tanto que conjunto de principios, valores y normas del fuero interno que guian los
fines de las conductas de las personas hacia el vivir bien y el habitar bien, la ética dispone
actitudinalmente a los individuos para actuar de una determinada manera en su relacién
con las demas personas y con el entorno natural.

En este sentido, la incorporacién de practicas éticas a la gestion de las entidades publicas
significa trabajar para cambiar actitudes, significados e imaginarios sobre lo publico y sobre
el ejercicio de la funcién publica, asi como para disponer y motivar al conjunto de la entidad
—es decir a todos sus funcionarios publicos- hacia el mantenimiento de todas las actuaciones
dentro del marco de la ley y de la ética, y para que se deslegitime y rechace cualquier
actuacion por fuera de estos marcos.

Sin embargo, esta tarea no puede reducirse a simples acciones de capacitaciéon mediante
cursos y conferencias, pues las problematicas tradiciones que el pais porta frente a la
concepcion de lo publico y de lo que significa la funcién publica, exige que para la
configuracion de gestiones éticas en las entidades publicas, se aborden procesos de cambio
de la cultura institucional de las mismas, lo que implica multiplicidad de acciones en varios
frentes organizacionales.

La cultura es el modo de vida de un colectivo

«Cultura» es uno de los términos mas polisémicos, es decir con mayor nimero de
significados. En general, puede afirmarse que cultura es todo aquello que es producto de la
actividad de los seres humanos. También la cultura es definida como el cultivo del espiritu:
alguien tiene cultura cuando ha estudiado, es bien educado y tiene muchos conocimientos
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tedricos. Igualmente la cultura puede ser definida como el conjunto de tradiciones,
imaginarios, costumbres, mitos y creencias que son comunes a un grupo social. O puede
ser entendida como las formas de sentir, pensar y actuar propias de un colectivo®.

Retomando los elementos anteriores, asumiremos la cultura como la forma de vivir que
caracteriza a una sociedad o grupo social en un periodo determinado, y que se expresa en
las formas de pensar, sentir y actuar de las personas que pertenecen a esa cultura, a través
de las tradiciones, costumbres y creencias, los sistemas de valores, las ceremonias y
expresiones artisticas, los artefactos y los sistemas de conocimiento.

En sintesis, la cultura es el modo de vida de un colectivo, la forma como los integrantes
de un grupo se relacionan entre si y con su entorno, lo cual esta estrechamente conectado
con los fines y sentido que los miembros del grupo le dan a su actuar cotidiano, con la
manera como se emocionan frente al mundo y frente a sus experiencias. En ultima instancia,
la cultura guarda relacion intrinseca con aquello que las personas consideran que es lo hace
gratificante su existencia, es decir aquello a lo cual dan valor.

Dualidad cultural

Cualquier persona que reflexione acerca de sus deseos, sobre qué la gratifica y qué la
incomoda, encontrara profundas contradicciones. Se dara cuenta de que segln sea el
contexto en que se halle, le satisfard un comportamiento o el contrario. Para su sorpresa
hallara que en nuestro modo de vivir, nos gusta la participacion, pero nos sentimos bien
cuando excluimos; nos gratifica la cooperacién, pero ganar en la competencia nos hace
felices; deseamos un mundo mas equitativo y con menos pobreza, pero organizamos nuestra
vida para apropiar y acumular riqueza; decimos que nos sentimos bien con el pluralismo y
defendemos el derecho de toda persona a su diferencia, pero nos gusta que se impongan
nuestros puntos de vista, luchamos por ejercer la hegemonia y rechazamos a muchos porque
son distintos a nosotros; propugnamos por la armonia y la igualdad, pero nos fascinan las
jerarquias y el poder; somos tiernos, amorosos y acogedores, pero también agresivos y
violentos; y reivindicamos la libertad como el maximo valor, pero en no pocas ocasiones
somos sumisos 0 sometemos a otros*. ¢Por qué somos asi?

* NANDA, Serena. Antropologia cultural. México: Grupo Cultural Iberoamericano. 1987.
39 PEREZ, Teodoro. Hacia una convivencia respetuosa. Nuevos paradigmas para su construccion. Bogota: Javegraf. 2001.
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La humanidad ha vivido su historia en dos grandes sistemas o modos de configuracién de
relaciones entre los individuos y de éstos con su entorno: uno centrado en la cooperacion,
la confianza, la aceptacion mutua y el respeto, denominado por algunos autores cultura
solidaria, y otro en el que predominan las relaciones de apropiacién, de competencia, de
control y de sumisién, llamado genéricamente cultura patriarcal. Estas dos maneras de vivir
y de conferir sentido gratificante a la existencia son histéricas, y practicamente desde hace
unos diez mil aflos la mayoria de las sociedades humanas han vivido en el entrelazamiento
de esas dos culturas.®

Los seres humanos no tenemos conductas instintivas mas alla de las reacciones automaticas
de proteccién, ataque o huida ante peligros graves e inminentes contra nuestra vida. Somos
seres abiertos al aprendizaje*'. En nuestra socializacion aprehendemos la cultura solidaria
en la relacién de acogimiento, proteccion y afectividad propias de la relacion materno filial
en el seno de la familia, pero también interiorizamos a través de la escuela, los medios de
comunicacién, los pares y el mundo laboral, el gusto por el control, la competencia, las
jerarquias y la apropiacién que son caracteristicas de la cultura patriarcal*?. Ello explica por
qué portamos esa dualidad contradictoria que nos sorprende y que nos lleva a actuar en
forma antagonica segln el espacio y el contexto en donde suceda la interaccién.

Todo vivir humano se constituye y se configura en una cultura como un mundo de acciones
posibles, de donde se infiere que la construccion de relaciones sociales signadas por el
respeto, el pluralismo, la equidad y la cooperacion, requiere de un proceso de intervencion
en la cultura que viven las personas.

Niveles de la cultura y cambios culturales

La cultura de cualquier colectivo humano tiene dos dimensiones estrechamente
relacionadas: El nivel implicito y el nivel explicito**:

El nivel explicito, conformado por las manifestaciones visibles y audibles de la cultura,
y que corresponde a los actos concientes de los miembros del grupo. Comprende los
productos que se expresan en la ciencia, la tecnologia, el arte, las leyes, las normas y
reglamentos, los ritos, los eventos de celebracién colectiva y los comportamientos de las
personas.

40 EISLER, Riane. Op. Cit.

41 ASENSIO, Josep Maria. Biologia y educacion. Barcelona: Ariel. 1997.

42 MATURANA, Humberto y VERDEN-ZOLLER, Gerda. Amor y juego, fundamentos olvidados de lo humano. Santiago:
Instituto de terapia cognitiva. 1994.

4 PEREZ, Teodoro. Convivencia solidaria y democrética. Bogota: Ismac. 2001.
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El nivel implicito, por su parte, es el nivel no conciente. Esta conformado por los
paradigmas, las creencias basicas, los valores, los prejuicios y los mitos que las personas
asumen en forma aprioristica, asi como por las dindmicas emocionales propias de la cultura
del grupo concreto. Alli se ubican las predisposiciones basicas para pensar, sentir y actuar
en una determinada forma que resulta coherente con esa cultura.

El nivel implicito de la cultura se traduce en una propensién a relacionarse de una cierta
forma consigo mismo y con el entorno social y natural, y en Gltima instancia se constituye
en el sentido de la existencia, desde donde se valoran y se significan las vivencias para
clasificarlas como gratificantes o mortificantes, como atractivas o aversivas, es decir, desde
donde se toma posicion ante el mundo personal, social y natural.

Visto lo anterior, se hace evidente que los cambios culturales se pueden dar en el nivel
implicito, en el nivel implicito o en ambos. Cuando el cambio afecta meramente el nivel
explicito de la cultura, se modifican algunas practicas, se introduce tecnologia y nuevos
discursos, pero el sentido de las acciones sigue siendo el mismo, por cuanto el nivel implicito,
que es el fundamental, no ha sido tocado.

Por ejemplo, en la administracion publica se han dado grandes modificaciones en los
sistemas de planeacion, de administracion, de contabilidad y de control, en los procesos
internos, etc. pero en muchos casos las practicas de corrupcion siguen siendo similares a las
que existian hace cincuenta o cien afios, porque los niveles implicitos de la cultura sobre lo
publico no han cambiado, es decir, se siguen manteniendo imaginarios y creencias de que lo
publico no es de nadie, y que est4 bien usufructuarlo para fines personales.

La ética entendida como los valores, principios y normas del fuero interno de la personas,
se sitia como un componente del nivel implicito de la cultura. Por ello, la implantacién de
procesos en las entidades publicas para fortalecer la gestién ética implica abordarla desde la
perspectiva del cambio de la cultura organizacional.

Ello se hace evidente cuando vemos que en la actualidad tiene aceptacion comun la idea
de que las organizaciones en general y las entidades publicas en particular, deben ser
administradas sobre la base de valores compartidos. Sin embargo, en la mayoria de las
entidades en donde se intenta poner en practica este enfoque administrativo, todo se
queda en el nivel de las intenciones y de algunas acciones poco o nada incidentes, pues en
la practica diaria se aprecia una dicotomia entre el discurso y la accién, quedando convertidas
en «organizaciones hipdcritas»,** es decir, en organizaciones que postulan magnificos
enunciados de integridad y transparencia, pero que en su quehacer es comun la corrupcién
y la opacidad en las actuaciones de algunos o muchos de sus integrantes.

4 RONDA, Guillermo. Los Valores compartidos. http//www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/16/valcomp.htm
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La gestion ética en las entidades no puede lograrse sino a través de cambios en la cultura
institucional”, de modo que se llegue a una correspondencia entre las creencias bésicas, las
normas y las actitudes de la mayor parte de los integrantes de la entidad.

En sintesis, la cultura de toda organizacion esta alimentada por dos niveles esenciales*:
1) Las manifestaciones explicitas u observables, que se subdividen en:

* Lo que la organizacion expresa que es (la mision, la vision, el codigo de
buen gobierno, el codigo de ética, las normas, la imagen corporativa); y

* Las practicas organizacionales (procedimientos, conductas, organigramas,
rituales y tecnologias que utiliza la organizacion).

2) Lo que los miembros de la organizacién piensan y sienten -correspondiente al
nivel implicito- constituido por las creencias y valores esenciales de las personas
que integran a la entidad. Estos valores esenciales usualmente son los mismos
valores primarios de la cultura predominante en la que se inscribe la organizacién.

ENTIDAD FUNCIONARIOS PUBLICOS
Estructura Conductas
g:'i:nr:ta:ciones CULTORA s:r::trl::es
estratégicas INSTITUCIONAL Principios
Controles Creencias

Figura No. 3. Conformacién de la cultura institucional como interseccién de los
componentes formales de la entidad y el modo de ser de los funcionarios ptblicos

Aplicada esta taxonomia a la entidad publica, se encuentra que su cultura institucional se
constituye en la interseccion del nivel explicito —correspondiente a la entidad como
organizacion formal- y el nivel implicito —que corresponde al modo de ser de las personas
que en calidad de funcionarios publicos integran a la entidad, tal como se ilustra en la figura
No. 3.

* La expresion «cultura institucional» tiene en el presente texto idéntico significado que la expresion clasica «cultura

organizacional».
4 Cfr. SCHEIN, Edgar. Cultura institucional y liderazgo. Barcelona: Plaza y Janés. 1988; y DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

DE LA FUNCION PUBLICA. Cultura institucional. Bogota. 2002.
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El cambio de la cultura institucional para la gestién ética

El cambio de la cultura institucional para la gestién ética tiene algunas connotaciones
particulares con relaciéon a otros propdsitos de cambio cultural que se proponga una
organizacion. En efecto, siendo la cultura altamente conservadora y por lo tanto dificil
implantar cualquier cambio en la cotidianidad ya configurada y consolidada en cualquier
organizacion, el avanzar hacia una cultura de integridad y transparencia en las entidades
publicas, las cuales se encuentran inmersas en una tradicién que mantiene fuertes atavismos
premodernos, plantea a los agentes promotores del cambio retos y consideraciones
especiales.

En efecto, los cambios organizacionales que buscan generar nuevas actitudes y habitos
en las formas de realizar el trabajo —por ejemplo trabajar en equipo en vez de seguir
haciéndolo desde la divisién del trabajo y de las responsabilidades laborales en forma
individual- ya de por si deben salvar fuertes resistencias asentadas en las costumbres de las
practicas organizacionales que se busca modificar y en el individualismo de cada trabajador,
a pesar de que no se estan intentando afectar las creencias bésicas de los mismos.

Pero la implantacién de la gestion ética trasciende la modificacion de las formas de realizar
el trabajo en la entidad, puesto que se introduce en el area personal de los fines de la vida,
en los paradigmas sobre el tipo de convivencia social que se quiere tener, y en las normas
de vida personal que porta cada funcionario publico. Ello es, precisamente, lo que conlleva
desafios adicionales en la realizacién de este propésito.

Y es que como ya se ha insistido, los cambios culturales en general y los cambios en la
disposicién ética en particular son muy complejos y dificiles, por cuanto la cultura
predominante tiende a perpetuarse a través de las interacciones sociales de los colectivos
portadores de dicha cultura, por una parte, y por otra porque las principales creencias y
valores individuales que son generadores de las actitudes individuales en los diversos dominios
de la existencia, se configuran fundamentalmente en la infancia y la adolescencia, a partir
de los modelos sociales de padres, maestros, amigos y medios masivos de comunicacion.

ACCIONES SINERGICAS

ENTIDAD 1 1 FUNCIONARIOS PUBLICOS

CAMBIOS
EN LA CULTURA
INSTITUCIONAL

Figura No. 4. Enfoque integral de la intervencién para el cambio
cultural hacia la gestién ética
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Modificar estas creencias, modelos mentales, paradigmas, principios y valores -los cuales
se encuentran fuertemente arraigados en la edad adulta- es una tarea ardua y dispendiosa
que exige un conjunto de estrategias y de acciones concatenadas, de modo que en un
proceso sinérgico puedan ser afectadas. En la figura No. 4 se puede visualizar un esquema
de de este cambio, en donde con claridad se observa que para la implantacion de la gestién
ética es indispensable abordar cambios tanto en el nivel organizativo de la entidad, como en
el plano de los funcionarios publicos que integran a ésta, de modo que cada vez, en mayor
medida, se vaya logrando una mas amplia area de interseccion entre lo que la organizacion
dice que es, y la manera como sus funcionarios efectivamente se comportan.

Ahora bien, si se parte de la premisa de que toda entidad publica estd esencialmente
conformada por personas y que son éstas las que le configuran su estilo de trabajo y su
identidad operativa de acuerdo con el tipo de interacciones que ellas configuran entre si y
con los publicos o grupos de interés con los que la entidad interactta, entonces se hace
evidente que todas las acciones que se ejecutan dentro de la entidad con el propésito de
lograr unos objetivos determinados como resultado de la gestion, apuntan a canalizar las
practicas y conductas de los funcionarios publicos para alinearlas con las finalidades
estratégicas y objetivos buscados.

En este sentido, el esquema de la figura No. 4 se despliega en los planteamientos que
hace la figura No. 5, la cual de manera comprensiva y sistémica ilustra cuales son los campos
comportamentales, actitudinales y de la idiosincrasia que las diversas estrategias del modelo
de gestion ética intentan afectar para avanzar hacia el cambio cultural que el modelo
pretende.

Como puede observarse en la referida figura No. 5, para construir una gestién integra,
transparente y eficiente en la entidad publica, es necesario transitar desde las creencias
hasta las conductas, pasando por los valores, las normas y las actitudes de los miembros de
la organizacion.

Las creencias, modelos mentales o paradigmas y principios, son estructuras de
pensamiento elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje de cada individuo, que operan
en forma de filtros para interpretar, otorgar significado y explicar sus observaciones y
vivencias. Las creencias, modelos mentales o paradigmas y principios, preceden a la
configuracion de los valores, que son criterios -muchas veces inconscientes- que la persona
utiliza para evaluar como beneficiosos o inconvenientes los discursos y postulados que
escucha, asi como las acciones que ella misma u otras personas realizan.
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Leyes, normas y orientaciones

estratégicas de la institucién = Conductas
Estrategia organizativa T
Sistemas de control
y de premios y sanciones = M‘F'de’
Normas personales
= Valores d==
Estrategias comunicativa EMULACION,
y pedagégica T VIVENCIAS

para la gestién ética ——— : Y REFLEXION

Figura No. 5. Proceso de cambio en la cultura institucional*

Las normas personales son reglas de conducta adoptadas desde el fuero intimo acerca
de como comportarse en las interacciones consigo mismo y con el entorno, que disponen a
las personas a mantener una u otra actitud ante las diversas situaciones que en el transcurrir
de su vida deba enfrentar.

Las actitudes son disposiciones para la accién, que dependen de cémo nos sentimos con
respecto a algo o alguien, y predicen nuestra tendencia a actuar de una determinada manera,
lo que se traduce en conductas concretas, que dependiendo de cudles sean, generan un
cierto tipo de gestion y unos determinados resultados.

Esta secuencia nos indica que para modificar conductas y lograr una gestion ética, es
necesario desarrollar acciones en el campo organizacional para afectar directamente los
comportamientos y actitudes de los funcionarios publicos. Expedir leyes y normas, definir
procesos organizacionales, establecer sistemas de control y mecanismos punitivos y de
reconocimiento es muy importante dentro de las estrategias del proceso de implantacion
de la gestion ética, pero que aunque ello es condicién necesaria, no es suficiente.

46 Elaborado a partir de la propuesta de RONDA, Guillermo. Op. Cit.
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En efecto, las normas, leyes y procesos organizacionales estatuidos, van dirigidos a la
reglamentacion de las actuaciones de los sujetos, pero cémo cumplan la ley o adelanten los
procesos, depende sustancialmente del sentido, valores y principios de los ejecutores. A su
vez, el establecimiento de premios y sanciones, asi como de un sistema de control, puede
generar las disposiciones conductuales buscadas, pero ellas desapareceran tan pronto se
extingan estos acicates.

Por ello, para el logro del cambio cultural es fundamental es afectar el sistema de creencias
y valores de los funcionarios publicos que hacen parte de la entidad. Las estrategias
pedagdgicay comunicativa para la gestién ética apuntan precisamente hacia la modificacién
de valores y creencias de los funcionarios publicos, con lo cual se garantiza la sostenibilidad
y perdurabilidad de los cambios conductuales logrados.

Por otra parte, el proceso de implantaciéon de la gestiéon ética en las entidades debe
tener en cuenta que si las creencias basicas y las actitudes de los dirigentes de la organizacién
no son compatibles con la necesidad y sentido del cambio, por muy bien formulado que
esté el proceso de implantacién, éste no funcionard, ya que los directivos seguiran dirigiendo
con las concepciones y patrones acumulados a lo largo de su experiencia. Quiza se logre
que la entidad haga resonantes declaraciones éticas y que adopte un codigo ético, pero en
la practica se verd que aunque ahora se tengan nuevos discursos, en contradiccion con
ellos la cotidianidad contintia por los mismos rumbos.

Condiciones del cambio cultural para la gestiéon ética

La cultura institucional de cualquier entidad se conforma y transforma mediante procesos
histéricos -es decir en el tiempo- principalmente a través de los siguientes mecanismos*’:

Los procesos y estilos de comunicacion que se dan dentro y entre los diferentes
niveles jerarquicos.

* La manera como se realiza la incorporacién de sus miembros.

El estilo como se administra la autoridad, el poder y el status.

* La forma como se organiza y ejecuta el trabajo.

El modo de llevar a cabo acuerdos y compromisos colectivos, y la manera de
cumplirlos.

47 Cfr. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA. Op. Cit. y RONDA, Guillermo. Op. Cit.
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* Los sistemas de estimulos, de recompensas y de sanciones que se aplican para
el reconocimiento o reprobacién de actuaciones y resultados.

* Ladindmica y normas de las relaciones interpersonales, que determinan el clima
laboral dentro del mismo grupo.

* Las formas de actuacion frente a lo imprevisible.

* Los eventos, ceremonias y protocolos sistematicos que convocan a todos o
parte de los miembros de la entidad.

* Las actuaciones particulares que los miembros realizan a partir de su ideologia,
religion y creencias.

e Los valores sociales del momento histérico. Los valores actuales no son los
mismos que a principio de siglo XX, y no seran los mismos que los del siglo XXI.

e La tradicion cultural de la sociedad. Existe una influencia mutua entre los valores
sociales y los organizacionales.

* Las ideas y principios que le dieron origen como organizacién, que para el caso
de las entidades publicas son el acto legislativo fundante, los mandatos
constitucionales y los actos administrativos para definir estructura y funciones.

* Los resultados sociales de la entidad, los cuales, dependiendo de si son buenos
o malos, tienden a reforzar o a modificar las practicas organizacionales.

Los cambios en la cultura institucional pueden ser planeados -que es la modalidad que
se propone con la implantaciéon del modelo de gestion ética- o espontaneos, cuando las
transformaciones se van dando por la dinamica natural y no intencionada de la entidad. Y
para que un cambio planeado tenga éxito, se deben dar dos condiciones: que el proceso de
cambio tenga una alta calidad técnica y operativa, y que sea aceptado por los miembros del
sistema“s.

48 RONCO, Emilio y LLADO, Eduard. Aprender a gestionar el cambio. Barcelona: Paidés. 2000.

78



CAPITULO Il - LA GESTION ETICA EN LAS ENTIDADES PUBLICAS

Para garantizar el cumplimiento de estas condiciones, se hace indispensable que la
estrategia de cambio considere las siguientes areas de accion:

* Voluntad politica de la maxima autoridad y su equipo directivo. Por su
capacidad de liderazgo y por el poder que ostenta, es indispensable la decidida
voluntad y genuino compromiso de la alta direcciéon de la entidad con el proceso
de gestion ética. No basta para ello el simple pronunciamiento ocasional del
gobernante o directivo avalando el proceso. Se requiere de su acompafamiento
e involucramiento en algunas de las actividades claves del proceso, y de que
con su presencia legitime las propuestas y acciones que se disefen.
Adicionalmente, es imprescindible que la alta direccion mantenga coherencia
en sus actos con los postulados éticos que la entidad se haya planteado. En
caso contrario, la desconfianza y el escepticismo cundiran entre el conjunto de
funcionarios publicos de la entidad, destruyendo las posibilidades de éxito del
proceso de gestion ética.

* Normatividad. Las actuaciones de los funcionarios publicos deben estar
circunscritas a lo prescrito por la Constitucién, las leyes y la normatividad emanada
por autoridad competente. Eso significa que el desarrollo del proceso de gestion
ética requerira la adopcion de algunas normas en la respectiva entidad, que
complementen el marco legal y legitimen las actuaciones del equipo gestor.
Dentro de esta normatividad pueden estar incluidos los compromisos éticos de
la entidad —los valores y las politicas éticas- asi como el codigo de buen gobierno
corporativo.

* Organizacion interna. Todo cambio organizacional requiere de agentes de
cambio dentro de la entidad que impulsen, dinamicen y consoliden el proceso.
Por ello serd indispensable que se tomen algunas decisiones formales de orden
administrativo para conformar y darle operatividad a un equipo promotor de la
gestion ética en todas las areas y dependencias de la organizacién, con capacidad
para disefar e Implantar acciones, y hacer seguimiento, evaluar y proponer
ajustes al proceso para mantener la direccionalidad.

* Participacion. Todo proceso de cambio de la cultura institucional necesita
involucrar al conjunto de miembros de la entidad en todos los momentos o
fases del proceso, con el fin de implicarlos y lograr su afectacién. Y de manera
especial, cuando estamos frente a un proceso de Implantaciéon de la gestién
ética, se requiere que la convocatoria sea lo mas amplia posible y que las acciones
formativas, reflexivas y comunicacionales lleguen a todos los ambitos de la
entidad. Recuérdese que la ética se inscribe en el fuero intimo de cada individuo,
en el nicleo de su subjetividad, lo que conlleva la necesidad de acceder al
conjunto en general y a cada funcionario publico en particular.
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* Formacién integral. Debe aplicarse una estrategia formativa integral, es decir,
que comprenda acciones de orden cognitivo y de orden emocional, que
efectivamente generen cambios actitudinales y conductuales tanto individual
como colectivamente en el ejercicio de la funcién publica. Para ello se requiere
no solamente la realizacion de actividades que suministren informacion, sino
también que induzcan a la sensibilizacién y a la reflexion, y que logren una
afectacion emocional, especialmente sobre las implicaciones que los
comportamientos éticos y no éticos de los funcionarios publicos tienen sobre el
bienestar, la salud y la vida de la poblacién.

* Comunicacién publica. En las entidades publicas son muy comunes el
represamiento y lentitud en la circulacion de la informacién, un estilo de
comunicacioén interna jerarquico e instructivo, y una deficiente comunicacién
externa con la ciudadania y otros grupos de interés, que obstaculizan la
transparencia de la gestion. El cambio cultural hacia la gestion ética debe abordar
soluciones a estas problematicas, mediante la inclusién de estrategias de
comunicacién publica que logren la circulacién fluida de la informacién, la
configuracién de relaciones comunicativas internas caracterizadas por el didlogo,
la concertacién y el trabajo colaborativo, y la efectiva interlocucién con los
publicos externos y la rendicién de cuentas sistematicas a la ciudadania.

* Focalizarse hacia la cotidianidad institucional. Un cambio en la cultura
institucional se logra cuando se han producido variaciones sustanciales en las
practicas consuetudinarias de la entidad, y estas transformaciones se mantienen
en el tiempo como la forma natural y espontdnea de su operaciéon. En otras
palabras, los cambios culturales se dan en la forma como las personas y los
colectivos viven su cotidianidad, su diario transcurrir. Queda claro, entonces,
que el cambio trasciende a los nuevos enunciados, prescripciones normativas y
estructuras organizacionales, para introducirse en los habitos, costumbres y
practicas de la entidad, esto es, a su modo de ser.

* Control social. Es connatural a la gestién ética de las entidades publicas la
transparencia en todas las actuaciones de los funcionarios publicos y la rendicion
de cuentas periddica y sistematica a la ciudadania, que es, en ultima instancia,
quien ha encargado a cada uno de ellos la administracion de los bienes publicos.
Por ello, el cambio organizacional para la gestién ética debe producir una
generalizacion del desempefio de la funcién publica dentro del concepto de
servicio a la ciudadania, y una apertura de las entidades y de los funcionarios
publicos para hacer bienvenido, a través de mecanismos pertinentes, el control
social de la ciudadania sobre sus ejecutorias, tanto en lo referente al uso de los
recursos publicos como a los resultados obtenidos.

80



CAPITULO Il - LA GESTION ETICA EN LAS ENTIDADES PUBLICAS

El proceso de cambio cultural en la entidad

Cualquier proceso de cambio pasa por tres momentos -descongelar, cambiar y volver a
congelar®- durante los cuales los agentes de cambio deben gestionar permanentemente
los diversos factores de resistencia al cambio que como reaccién natural se suceden dentro
de la organizacién. De acuerdo con ello, y partiendo de lo que se muestra en la figura No.
5 sobre la relacion entre los aspectos internos y conductuales en la operacion de los individuos
y de las colectividades, se propone que el proceso de cambio para la gestion ética se
estructure en los siguientes términos:

1)

2)

3)

Cuestionamiento de las creencias y valores que predominan
actualmente en la entidad, desde el punto de vista de la ética.
Ningin cambio es posible si la gente se siente a gusto y satisfecha con la
situacion que vive. Por lo tanto es indispensable cuestionar el estado actual
de cosas, lo cual comprende: a) Diagnosticar el estado de las actitudes y
practicas éticas que se dan dentro de la entidad. b) Identificar las principales
creencias y valores que guian actualmente las actuaciones de los funcionarios
publicos de la entidad, y c) Cuestionarse o interrogarse sobre la congruencia
entre tales valores y creencias con los fines y deberes constitucionales y
legales de la administracion publica.

Visualizacién colectiva, en términos éticos, de la entidad deseada
en el futuro mediato. Se trata de precisar cudles serian las caracteristicas,
desde el punto de vista de nuevas creencias y valores, que deberia tener la
entidad en su conjunto para que sus actuaciones estén alineadas con los
fines sociales del Estado y con la defensa de lo publico.

Disefio participativo y aplicacion de una estrategia para la
implantacién del proceso de gestion ética. Es la elaboracion de un plan
de accion para la gestién ética que viabilice la entidad deseada, y su
correspondiente ejecucién. Aqui se hace indispensable la existencia de un
liderazgo transformador que desde las primeras acciones legitime y dé
credibilidad al proceso de cambio, con el fin de neutralizar y/o debilitar los
factores de resistencia.

4 RONCO, Emilio y LLADO, Eduard. Op. Cit.
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4) Ajuste y estabilizacion de logros. El proceso debe ser permanentemente
monitoreado y evaluado, con el fin de: a) Retroalimentarlo mediante la
aplicacion de los ajustes y correctivos que sean necesarios para garantizar su
direccionalidad; b) Consolidar los logros y avances que se vayan obteniendo
a través de acciones de refuerzo; y c) Aprender del mismo proceso para
fortalecer las experticias y habilidades operativas que potencian la
transformacién, y sistematizar los aprendizajes para convertirlos en
informacion que pueda ser utilizada como conocimiento social por otros
miembros de la entidad, o por otras entidades.

4. LA ETICA APLICADA A LA GESTION EN LAS ENTIDADES PUBLICAS

Tal como lo muestra la figura No. 6, existen cuatro grandes tradiciones éticas que
configuran el contexto ético de una entidad u organizacion: las éticas que promueven
principios universales, las que prescriben pardmetros de actuacién para un determinado
colectivo, las éticas que se preocupan por las consecuencias de las acciones, y las éticas
que promueven una relacion de cultivo de la vida.

Etica i | Etica de los
del cuidado -d An derechos
1
Etica de la
responsabilidad

Figura No. 6. Tradiciones éticas aportantes a la gestién ética
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Aporte de la ética de los derechos

La ética en las entidades publicas puede ser entendida como el arte de elegir lo que
conviene para la vida digna de todos, lo que en el marco de principios éticos universales
equivale a hacer posibles en la cotidianidad de la existencia de las personas los derechos
humanos integrales, que comprende los derechos politicos, sociales, econémicos, culturales
y ambientales, incluyendo el derecho al desarrollo y a la paz. Los derechos humanos
constituyen el reconocimiento de que todas las personas tienen una misma dignidad y unos
mismos derechos, independientemente de cualquier caracteristica racial, cultural, politica,
religiosa, de género, social u otra. Al aceptar los derechos humanos como el gran marco
ético para las actuaciones humanas, se instituye el reconocimiento de los otros seres humanos
en el espacio de convivencia, de modo que las acciones para realizar los intereses de unos
no pueden ejecutarse en detrimento o en negacion de la dignidad de los otros, tanto en el
presente como en el futuro.

El horizonte de los derechos humanos integrales como los més altos principios éticos
que deben guiar las actuaciones de las entidades del Estado, ha sido definido por la
Constitucion politica del Paraguay, que en sus primeros 97 articulos es abundante en la
fijacion de fines y responsabilidades del Estado, asi como de garantias para los ciudadanos,
en el respeto y cumplimiento de los derechos humanos.

De acuerdo con el mandato constitucional, el fin de la actividad estatal debe inscribirse
dentro del contexto de los derechos humanos, pues se entiende que las diversas
concepciones de las personas sobre los fines tltimos, no pueden ser arbitrarias o excluyentes,
sino que deben articularse dentro de unos marcos minimos comunes, que son precisamente
los derechos humanos. Unos fines institucionales que se sitien por fuera de este marco
son ilegitimos.

Las entidades publicas tienen una responsabilidad de primer orden en la construcciéon de
una convivencia justa y pacifica en nuestro pais. Un orden justo y la resolucién pacifica de
los conflictos es un interés basico para la supervivencia a largo plazo de nuestras entidades.
Sin embargo, asumir y promover acuerdos sobre la justicia entendida como equidad e
imparcialidad, y para garantizar que el gobierno efectivamente construya el bien comun,
implica cambios fundamentales en la vida misma de las entidades publicas, y supone lideres
responsables que actlien con convicciones éticas. Para ello deben guiarse por el criterio de
universalidad: es correcto lo que es conveniente para todos, porque promueve el respeto
a la dignidad de todas las personas y fomenta la convivencia pacifica.

Aporte de la ética de los deberes

La ética de los deberes se asienta en la deontologia, que es el tratado de los deberes, y
que usualmente se aplica a campos especificos de actividad profesional. En el presente
texto, se trata de los deberes de los funcionarios publicos, vistos desde una perspectiva
ética. Tenemos entonces que toda entidad pUblica esta constituida por valores, significados
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y practicas comunes, y en este sentido conforma una comunidad moral. El fin Gltimo de la
institucion, junto con su misién, orienta la discusién sobre los medios mas adecuados para
lograr tal fin, y en consecuencia, sobre los deberes y valores que orientan las acciones de la
entidad y de las personas que la conforman. Los valores, que en la practica se traducen en
deberes comunes de la administracién puablica reconocidos al nivel internacional, son:*°

* Interés publico: Los que ocupan cargos publicos deberian tomar decisiones
s6lo con arreglo al interés publico, entendido como aquello que le conviene a
todos de la misma manera de acuerdo con la dignidad humana.

* Integridad: Los que ocupan cargos publicos no deberian colocarse bajo ninguna
obligacién financiera u otra con terceros u organizaciones que puedan influir
en la toma de decisiones y el desempefio de sus respectivas obligaciones.

* Obijetividad: Al llevar a cabo asuntos publicos, incluidos los nombramientos, la
contratacion, o la recomendacién de individuos para recompensas o beneficios,
los que ocupan cargos publicos tomar sus decisiones basados en hechos y
argumentos verificables y controvertibles.

* Responsabilidad: Los que ocupan cargos publicos son responsables de sus
decisiones y acciones ante el publico y deben someterse al escrutinio que sea
apropiado para su cargo.

* Transparencia: Los que ocupan cargos publicos deben obrar de la forma mas
abierta posible en todas las decisiones que toman y en todas las acciones que
realizan. Deben justificar sus decisiones y limitar la informacién sélo en el caso
de que esto sea lo méas adecuado para proteger el interés publico.

* Honestidad: Los que ocupan cargos publicos tienen la obligacién de declarar
todos los intereses privados relacionados con sus responsabilidades publicas y
de tomar medidas para solucionar cualquier conflicto que surja, de tal forma
que protejan el interés publico.

* Liderazgo: Los que ocupan cargos publicos deberian fomentar y apoyar estos
principios con liderazgo y ejemplo.

5 CORTINA, Adela. Hasta un pueblo de demonios. Etica publica y sociedad. Taurus: Madrid. 1998.
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Se ha promovido un consenso basico entre diversos gobiernos e entidades publicas de
diversos paises, sobre los valores minimos que aseguren la convivencia. Este acuerdo basico
sobre la ética fue aprobado en Vancouver el 22 de mayo de 1996, y est4 consignado en el
informe In Search of Global Ethical Standars, del Inter Action Council de jefes de Estado y
primeros ministros. Con respecto a la ética, este informe sostiene: «La actitud ética debe
primar sobre la politica y la ley, pues la actuacién politica tiene que contar con valores y
opciones».®" A partir de este consenso basico, el Inter Action Council establece cuatro
compromisos de accién para la administracién publica:

* Compromiso con una cultura de la no violencia y del respeto a la vida.
* Compromiso por una cultura de la solidaridad y con un orden econémico justo.
» Compromiso con una cultura de la tolerancia y una vida vivida en la veracidad.

* Compromiso por una cultura de la equidad de género.

Aportes de la ética de la responsabilidad

Haciendo una simplificacién con el fin de facilitar el entendimiento del tema, es posible
afirmar que las personas y las organizaciones pueden establecer las relaciones con su entorno
social y natural bajo dos tipos de enfoque, sustentado cada uno en una perspectiva ética
muy diferente.

En el primero, que se deriva de una mirada eminentemente utilitarista, las demas personas
y la naturaleza solo importan cuando son asumidas como una oportunidad de negocio que
si es bien manejada, puede dejar algiin provecho personal de orden econémico, politico o
de otro tipo. Si se considera que de una eventual relacién con ellas no se puede obtener
provecho alguno, entonces resultan indiferentes y no se les plantea trato.

En esta perspectiva, el mundo es un agregado de elementos que no estan implicados
mutuamente, quedando la ética reducida a la nocién de vivir una buena vida individual, sin
que emerja el concepto complementario del habitar bien, es decir sin que asumamos ninguna
corresponsabilidad por nuestras acciones en la configuracion del mundo. Aqui los otros y lo
otro simplemente no aparecen, quedan invisivilizados y sin ningln tipo de conexién vital
conmigo, mas alla de la ganancia material que pueda extraer de mi relaciéon con ellos. Cada
quien debe velar por si mismo, y su vida y sus problemas le atafien solo a él. Yo cuido de mi
mismo con mis recursos, y los demas deben hacer lo propio.

5T INTER ACTION COUNCIL. In Search of Global Ethical Standards. Vancouver. 1996. No. 9-10.
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El segundo enfoque, que se ubica desde una perspectiva sistémica, el entorno social y el
mundo natural son vistos como formando parte de un todo en donde cada parte o elemento
implica a los otros componentes, y por tanto existe interconexion e interdependencia entre
unos y otros. En esta medida, la ética se constituye en la preocupacién por las consecuencias
que tienen sobre los otros nuestras propias acciones, y adquiere su forma cuando aceptamos
la legitimidad del otro como un ser con el cual configuramos un mundo social®.

En este sentido y en cuanto preocupacion e interés por el bienestar del otro, en cuanto
compasion solidaria en el dolor o la necesidad del otro, como alegria gratificante por el logro
del bien comun, la ética emerge no desde argumentos racionales, sino como algo que
simplemente nos ocurre sin que podamos controlar su ocurrencia, desde nuestra afectividad
y nuestra naturaleza altruista y social.

La ética de la responsabilidad nos conduce a deliberar considerando y haciendo prevision
del destino de los posibles cursos de accién, evaluando sus consecuencias y haciéndose
cargo de ellas, ya sea para prevenirlas, para mitigarlas o para resarcir los dafos que
eventualmente podamos ocasionar.

En lo atinente a las entidades publicas, cada organizacion tiene una responsabilidad social,
entendida como la respuesta que ofrece frente a los efectos e implicaciones de sus acciones,
que usualmente son complejos y mdltiples. La nocién de responsabilidad invita a considerar
y evaluar los efectos de las acciones de las entidades como actores que han incidido en la
actual configuracion de la sociedad paraguaya.

En este sentido, un proceso de responsabilidad social de cualquier entidad publica se
encuadra en un proyecto de discusién y promocién de alternativas de largo plazo para la
construccién de pais.

En sintesis, la responsabilidad social de las entidades pulblicas debe encuadrarse en la
configuracion de una ciudadania activa, comprometida con los valores y principios de una
constitucién democrética, a través de una participacion efectiva y decisiva, dentro de un
proyecto que dé prioridad a la vida de las personas sobre las entidades.

2 MATURANA, Humberto. La objetividad, un argumento para obligar. Santiago: Dolmen. 1997.
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Aportes de la ética del cuidado

En un mundo cuyas practicas productivas estan destruyendo la capacidad regenerativa
de los recursos naturales renovables, y en donde la riqueza que se genera no beneficia a
inmensas masas de poblacién sino que se concentra en pocos propietarios®, se hace
indispensable trascender la ética de la responsabilidad -que se ocupa de las consecuencias
de las acciones pero no se interesa por las consecuencias de la no accién, ni plantea la
accién proactiva solidaria con los otros- para pasar a una ética del cuidado.

Cuidar significa entretejer una relacién amorosa con la realidad y con cada ser de la
naturaleza. Es entender que los seres vivos y el entorno natural tienen un valor intrinseco
que va mas alla de la utilidad que podamos encontrarle para nuestro bienestar, y que deben
ser respetados y protegidos. Cuidar significa implicarse con las personas y los seres de la
naturaleza, brindarles atencién y preocuparnos por su presente y su futuro.

La ética del cuidado se asienta en la naturaleza humana, por cuanto los seres humanos
somos amorosos por naturaleza: es imposible que un bebé pueda desarrollarse y alcanzar
una sana madurez si no es acogido, protegido y tratado con ternura por sus padres o por
quienes hagan sus veces. Como especie eminentemente social, los humanos nos
preocupamos por los demaés, realizamos acciones de solidaridad, y en situaciones de alta
peligrosidad para la existencia de nuestro grupo, somos capaces de dar la vida para
salvaguardarlos. A esta naturaleza altruista precisamente es a la que apelan los gobiernos
cuando hacen llamados a la poblacién en defensa de la patria®*.

A los humanos también nos gusta cuidar a los animales, a las plantas y en general al
entorno, mas alla de la utilidad practica que nos puedan brindar. Por eso tenemos mascotas
domeésticas con las que somos carifosos y a las que acariciamos, y a las plantas ornamentales
las regamos y abonamos con esmero, ademas de que buscamos que el espacio que nos
rodea muestre vitalidad y energia.

Sin cuidado la vida se marchita, el entorno social y natural se desgasta y triunfa la entropia
con el paso del tiempo. La ética del cuidado funda, asi la primera actitud ética fundamental:
la salvaguarda del planeta y de la vida, la garantia de los derechos humanos y la convivencia
solidaria.

3 Seglin datos de la Contraloria General de la Republica, actualmente en Paraguay el 66% de la poblacién vive bajo el nivel
de pobreza, es decir con menos de dos délares diarios por persona, que es considerado el minimo vital para atender las
necesidades bésicas.

> MONTAGU Ashley. La naturaleza de la agresividad humana. Madrid: Alianza Editorial. 1978.
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La ética del cuidado ha sido compendiada en los 16 principios de la Carta de la Tierra,
que es una iniciativa que emiti6 en 1987 la Comision Mundial para el Ambiente y Desarrollo
de las Naciones Unidas, y que fue lanzada como documento de referencia para establecer
una base ética sélida para la sociedad global emergente y ayudar a crear un mundo sostenible,
basado en el respecto a la naturaleza, los derechos humanos universales, la justicia econémica
y una cultura de paz. Los principios son®*:

1) «Respetar la Tierra y la vida en toda su diversidad.

* Reconocer que todos los seres son interdependientes y que toda forma
de vida independientemente de su utilidad, tiene valor para los seres
humanos.

* Afirmar la fe en la dignidad inherente a todos los seres humanos y en el
potencial intelectual, artistico, ético y espiritual de la humanidad.

2) Cuidar la comunidad de la vida con entendimiento, compasién y amor.

* Aceptar que el derecho a poseer, administrar y utilizar los recursos
naturales conduce hacia el deber de prevenir dafios ambientales y proteger
los derechos de las personas.

* Afirmar que a mayor libertad, conocimiento y poder, se presenta una
correspondiente responsabilidad por promover el bien comun.

3) Construir sociedades democréticas que sean justas, participativas, sostenibles
y pacificas.

* Asegurar que las comunidades, a todo nivel, garanticen los derechos
humanos y las libertades fundamentales y brinden a todos la posibilidad
de desarrollar su pleno potencial.

* Promover la justicia social y econdmica, posibilitando que todos alcancen
un modo de vida seguro y digno, pero ecolégicamente responsable.

4) Asegurar que los frutos y la belleza de la Tierra se preserven para las
generaciones presentes y futuras.

* Reconocer que la libertad de accién de cada generacién se encuentra
condicionada por las necesidades de las generaciones futuras.

% Cfr. BOFF, Leonardo. Op.Cit. y http://www.cartadelatierra.org/innerpg.cfm?id_menu=46.
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* Transmitir a las futuras generaciones valores, tradiciones e instituciones,
que apoyen la prosperidad a largo plazo, de las comunidades humanas y
ecoldgicas de la Tierra.

5) Proteger y restaurar la integridad de los sistemas ecolégicos de la Tierra, con
especial preocupacion por la diversidad bioldgica y los procesos naturales
que sustentan la vida.

* Adoptar, a todo nivel, planes de desarrollo sostenible y regulaciones que
permitan incluir la conservacién y la rehabilitacion ambientales, como parte
integral de todas las iniciativas de desarrollo.

* Establecer y salvaguardar reservas viables para la naturaleza y la biosfera,
incluyendo tierras silvestres y dreas marinas, de modo que tiendan a
proteger los sistemas de soporte a la vida de la Tierra, para mantener la
biodiversidad y preservar nuestra herencia natural.

* Promover la recuperacion de especies y ecosistemas en peligro.

* Controlar y erradicar los organismos exdgenos o genéticamente
modificados, que sean dafinos para las especies autdctonas y el medio
ambiente; y ademds, prevenir la introduccidn de tales organismos dafinos.

* Manejar el uso de recursos renovables como el agua, la tierra, los
productos forestales y la vida marina, de manera que no se excedan las
posibilidades de regeneracién y se proteja la salud de los ecosistemas.

* Manejar la extraccién y el uso de los recursos no renovables, tales como
minerales y combustibles fésiles, de forma que se minimice su agotamiento
y no se causen serios danos ambientales.

6) Evitar danar, como el mejor método de proteccion ambiental, y cuando el
conocimiento sea limitado, proceder con precaucion.

» Tomar medidas para evitar la posibilidad de dafios ambientales graves o
irreversibles, aun cuando el conocimiento cientifico sea incompleto o
inconcluso.

* Imponer las pruebas respectivas y hacer que las partes responsables
asuman las consecuencias de reparar el dafio ambiental, principalmente
para quienes argumenten que una actividad propuesta no causara ningin
dano significativo.

* Asegurar que la toma de decisiones contemple las consecuencias
acumulativas, a largo término, indirectas, de larga distancia y globales de
las actividades humanas.
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* Prevenir la contaminacién de cualquier parte del medio ambiente y no
permitir la acumulacién de sustancias radioactivas, téxicas u otras sustancias
peligrosas.

* Evitar actividades militares que dafen el medio ambiente.

7) Adoptar patrones de produccién, consumo y reproduccién que salvaguarden
las capacidades regenerativas de la Tierra, los derechos humanos y el bienestar
comunitario.

* Reducir, reutilizar y reciclar los materiales usados en los sistemas de
produccién y consumo y asegurar que los desechos residuales puedan
ser asimilados por los sistemas ecoldgicos.

* Actuar con moderacion y eficiencia al utilizar energia y tratar de depender
cada vez mds de los recursos de energia renovables, tales como la solar y
edlica.

* Promover el desarrollo, la adopcién y la transferencia equitativa de
tecnologias ambientalmente sanas.

* Internalizar los costos ambientales y sociales totales de bienes y servicios
en su precio de venta y posibilitar que los consumidores puedan identificar
productos que cumplan con las mds altas normas sociales y ambientales.

* Asegurar el acceso universal al cuidado de la salud que fomente la salud
reproductiva y la reproduccion responsable.

* Adoptar formas de vida que pongan énfasis en la calidad de vida y en la
suficiencia material en un mundo finito.

8) Impulsar el estudio de la sostenibilidad ecolégica y promover el intercambio
abierto y la extensa aplicacién del conocimiento adquirido.

* Apoyar la cooperacién internacional cientifica y técnica sobre
sostenibilidad, con especial atencién a las necesidades de las naciones en
desarrollo.

* Reconocer y preservar el conocimiento tradicional y la sabiduria espiritual
en todas las culturas que contribuyen a la proteccion ambiental y al
bienestar humano.

* Asegurar que la informacién de vital importancia para la salud humana y
la proteccién ambiental, incluyendo la informacién genética, esté disponible
en el dominio publico.
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9) Erradicar la pobreza como un imperativo ético, social y ambiental.

* Qarantizar el derecho al agua potable, al aire limpio, a la seguridad
alimenticia, a la tierra no contaminada, a una vivienda y a un saneamiento
seguro, asignando los recursos nacionales e internacionales requeridos.

* Habilitar a todos los seres humanos con la educacién y con los recursos
requeridos para que alcancen un modo de vida sostenible y proveer la
seguridad social y las redes de apoyo requeridos para quienes no puedan
mantenerse por si mismos.

* Reconocer a los ignorados, proteger a los vulnerables, servir a aquellos
que sufren y posibilitar el desarrollo de sus capacidades y perseguir sus
aspiraciones.

10) Asegurar que las actividades e instituciones econdmicas, a todo nivel,
promuevan el desarrollo humano de forma equitativa y sostenible.

* Promover la distribucién equitativa de la riqueza dentro de las naciones y
entre ellas.

* Intensificar los recursos intelectuales, financieros, técnicos y sociales de
las naciones en desarrollo y liberarlas de onerosas deudas internacionales.

* Asegurar que todo comercio apoye el uso sostenible de los recursos, la
proteccion ambiental y las normas laborales progresivas.

* Involucrar e informar a las corporaciones multinacionales y a los organismos
financieros internacionales para que actuen transparentemente por el
bien publico y exigirles responsabilidad por las consecuencias de sus
actividades.

11) Afirmar la igualdad y equidad de género como prerrequisito para el desarrollo
sostenible y asegurar el acceso universal a la educacién, el cuidado de la
salud y la oportunidad econémica.

* Asegurar los derechos humanos de las mujeres y las nifias y terminar con
toda la violencia contra ellas.

* Promover la participacion activa de las mujeres en todos los aspectos de
la vida econémica, politica, civica, social y cultural, como socias plenas e
iguales en la toma de decisiones, como lideres y como beneficiarias.

* Fortalecer las familias y garantizar la seguridad y la crianza amorosa de
todos sus miembros.
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12) Defender el derecho de todos, sin discriminacién, a un entorno natural y
social que apoye la dignidad humana, la salud fisica y el bienestar espiritual,
con especial atencion a los derechos de los pueblos indigenas y las minorias.

* Eliminar la discriminacion en todas sus formas, tales como aquellas basadas
en la raza, el color, el género, la orientacién sexual, la religién, el idioma y
el origen nacional, étnico o social.

* Afirmar el derecho de los pueblos indigenas a su espiritualidad,
conocimientos, tierras y recursos y a sus prdcticas vinculadas a un modo
de vida sostenible.

* Honrar y apoyar a los jovenes de nuestras comunidades, habilitindolos
para que ejerzan su papel esencial en la creacion de sociedades
sostenibles.

* Proteger y restaurar lugares de importancia que tengan un significado
cultural y espiritual.

13) Fortalecer las instituciones democrdticas en todos los niveles y brindar
transparencia y rendimiento de cuentas en la gobernabilidad, participacién
inclusiva en la toma de decisiones y acceso a la justicia.

* Sostener el derecho de todos a recibir informacién clara y oportuna sobre
asuntos ambientales, al igual que sobre todos los planes y actividades de
desarrollo que los pueda afectar o en los que tengan interés.

* Apoyar la sociedad civil local, regional y global y promover la participacion
significativa de todos los individuos y organizaciones interesados en la
toma de decisiones.

* Proteger los derechos a la libertad de opinién, expresion, reunién pacifica,
asociacion y disension.

* Instituir el acceso efectivo y eficiente de procedimientos administrativos
y judiciales independientes, incluyendo las soluciones y compensaciones
por dafios ambientales y por la amenaza de tales danos.

* Eliminar la corrupcién en todas las instituciones ptblicas y privadas.

* Fortalecer las comunidades locales, habilitindolas para que puedan cuidar
sus propios ambientes y asignar la responsabilidad ambiental en aquellos
niveles de gobierno en donde puedan llevarse a cabo de manera mds
efectiva.
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14) Integrar en la educacion formal y en el aprendizaje a lo largo de la vida, las
habilidades, el conocimiento y los valores necesarios para un modo de vida
sostenible.

* Brindar a todos, especialmente a los nifios y los jévenes, oportunidades
educativas que les capaciten para contribuir activamente al desarrollo
sostenible.

* Promover la contribucién de las artes y de las humanidades, al igual que
de las ciencias, para la educacion sobre la sostenibilidad.

* Intensificar el papel de los medios masivos de comunicacién en la toma
de conciencia sobre los retos ecoldgicos y sociales.

* Reconocer la importancia de la educaciéon moral y espiritual para una vida
sostenible.

15) Tratar a todos los seres vivientes con respeto y consideracion.

* Prevenir la crueldad contra los animales que se mantengan en las
sociedades humanas y protegerlos del sufrimiento.

* Proteger a los animales salvajes de métodos de caza, trampa y pesca, que
les causen un sufrimiento extremo, prolongado o evitable.

* Evitar o eliminar, hasta donde sea posible, la toma o destruccion de especies
por simple diversion, negligencia o desconocimiento.

16) Promover una cultura de tolerancia, no violencia y paz.

* Alentar y apoyar la comprension mutua, la solidaridad y la cooperacién
entre todos los pueblos tanto dentro como entre las naciones.

* Implementar estrategias amplias y comprensivas para prevenir los conflictos
violentos y utilizar la colaboracién en la resolucién de problemas para
gestionar y resolver conflictos ambientales y otras disputas.

* Desmilitarizar los sistemas nacionales de seguridad al nivel de una postura
de defensa no provocativa y emplear los recursos militares para fines
pacificos, incluyendo la restauracion ecolégica.

* Eliminar las armas nucleares, biolégicas y toxicas y otras armas de
destruccion masiva.

* Asegurar que el uso del espacio orbital y exterior apoye y se comprometa
con la proteccién ambiental y la paz.

* Reconocer que la paz es la integridad creada por relaciones correctas con
uno mismo, otras personas, otras culturas, otras formas de vida, la Tierra
y con el todo mds grande, del cual somos parte.»
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La ética del cuidado constituye un referente para la gestién ética en la administracion
publica, por cuanto es congruente con las finalidades de la orientacién hacia la bdsqueda y
proteccién del bien comun, la garantia de los derechos humanos integrales, el ejercicio
transparente y responsable de la funcién publica, la preservacién del medio ambiente y la
apuesta por un modelo econémico que respete la sostenibilidad del planeta, todo lo cual se
inscribe en el mandato constitucional.

5. RELACI{)N CON LOS GRUPOS DE INTERES Y EL MEDIO AMBIENTE EN
LA GESTION ETICA

La incorporacién de la ética publica a la cultura institucional consiste, en sus aspectos
practicos, en que los empleados y funcionarios asuman su responsabilidad social frente a los
grupos con los que interactian en el desempefo de la funciéon publica de gobierno y
administracién que les competen, encaminen sus acciones hacia el establecimiento de estilos
de trabajo que les permitan consolidar la ética publica, y ajusten sus planes estratégicos y
sus estructuras organizacionales hacia la busqueda de los fines sociales que les ordenan la
Constitucion y la ley.

Las entidades publicas deben ser confiables para la ciudadania, lo cual resulta de responder
a las necesidades sociales y de garantizar los derechos y libertades de la poblacién, lo que a
su vez implica una gestién orientada hacia el bien comdn en el marco de los derechos
humanos, y una orientacion de la administracién publica hacia la excelencia y la calidad a
través del uso eficiente del patrimonio publico y la construccion eficaz de bienes publicos.

Pero la administracién y las relaciones de las entidades publicas no se dan simplemente
dentro del abstracto concepto de «la sociedad». Sus interacciones tanto internas como
externas, se realizan con sectores o grupos de personas concretos, asi como con el entorno.
Puede decirse, entonces, que toda entidad publica se relaciona con publicos internos -
conformados por sus propios directivos y los demas trabajadores-, con publicos externos -
otras entidades publicas, la ciudadania en general, las comunidades organizadas, los
contratistas y proveedores, los organismos de control y los gremios econémicos, entre
otros- y con el medio ambiente. Frente a estos publicos o grupos de interés, la entidad
tiene unas responsabilidades basicas, como formas concretas de operar dentro de una gestién
ética. A continuacion se exponen las principales pautas para la relacién ética con cada uno
de estos grupos o sistemas.

Con la méaxima autoridad y su equipo directivo

Las entidades y organismos del Estado deben vincular a sus directivos bajo criterios de
idoneidad profesional y perfil ético, y no solo por el vinculo politico con el gobernante o
gerente publico. Igualmente deben establecer reglas claras, precisas y publicas acerca de
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cémo acceder a estos cargos y sobre la forma de resolver conflictos de interés que puedan
presentarse en el ejercicio de la funcién publica del directivo.

Por otra parte, del directivo se espera una conducta ejemplar que lo haga confiable tanto
para sus colaboradores como para la ciudadania, lo cual est4 estrechamente conectado con
sus actuaciones cotidianas en el ejercicio del poder del que esta investido. En este sentido
es evidente que los directivos son un factor decisivo para que la entidad publica se convierta
en un espacio ético, pues tienen el poder para promover politicas, acciones y practicas que
hagan viable la probidad en la gestién publica.

Siendo lo propio de la direccién el acto ultimo de toma de decisiones sobre el conjunto
de la propia entidad, depende de la voluntad politica de cada directivo el que se puedan
construir estrategias de prevencién y control de la corrupcién, dando cuerpo a unas entidades
que se destaquen por su probidad y por su alta responsabilidad social.

El sentido moral de la accién directiva se logra mediante un proceso de integracion
comunicativa, donde el directivo genere espacios para el didlogo y el intercambio de
expectativas, y promueva estilos organizacionales que faciliten la circulacion de la informacién
en todos los sentidos, y especialmente en que mantenga transparencia y coherencia entre
lo que dice y lo que hace. No existe nada mas destructivo de la confiabilidad y del liderazgo
del directivo que sus propias inconsistencias entre el decir y el hacer, pues automaticamente
lo deslegitima ante los funcionarios publicos de la entidad y ante la ciudadania.

La autoridad del directivo viene unida a su estilo del ejercicio del poder. Un directivo con
autoridad es un auténtico lider que, desde la l6gica de la responsabilidad y bajo una
perspectiva democratica del ejercicio del poder, anima al grupo a fijar sus procedimientos y
responsabilidades, acompafa los procesos de didlogo, esclarece dudas y orienta las
deliberaciones.

Para los directivos es una obligacién moral seguir pardmetros que garanticen que su
gestion no entra en conflictos de interés, en especial porque ni ellos ni terceros que los
sustituyan o representen tengan intereses en empresas contratistas del Estado. La probidad
es la sefial mas clara del compromiso ético y de la integridad de los directivos.

Es imposible que una entidad publica construya una gestion ética si sus directivos no se
comprometen a fondo con esta intencionalidad, y no se convierten con su ejemplo en el
modelo de funcionario publico integro y eficiente que se espera de ellos.

Con los funcionarios publicos o trabajadores

La entidad publica debe considerarse como un dmbito que permita el desarrollo integral
de las necesidades y capacidades de los trabajadores. El trabajo promueve el desarrollo
humano integral si permite la iniciativa y la participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones, a la vez que se coloca en funcién del crecimiento de las personas en los niveles
profesional, personal y familiar.
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Como seres humanos, los funcionarios publicos tienen derechos que deben ser
garantizados y respetados, y necesidades que deben ser resueltas. Estos derechos y
necesidades tienen ya una amplia formulacién: la Declaracién Universal de los Derechos
Humanos, las convenciones internacionales sobre el trabajo de los nifios y jovenes, la libertad
de asociacién, la negociacién colectiva, la remuneracion igual para funcionarios y funcionarias
por igual trabajo, la salud y seguridad en el trabajo, el empleo de personas discapacitadas y
la rehabilitacion profesional, y el trabajo temporal. Algunos de estos derechos se enuncian
a continuacion:

* No esta permitido el trabajo de los menores de quince afos (15) de edad.

* Tampoco esta permitida ninguna forma de discriminacién: por raza, casta, origen
nacional o social, religion, discapacidad, género, orientacion sexual, participacién
en sindicatos o afiliacion politica.

* La justicia implica que todas las personas sean tratadas en condiciones efectivas
de igualdad en todos los casos, ya sea para contratar, entrenar, promover, despedir
o jubilar.

* No se toleraran comportamientos que sean irrespetuosos, coercitivos,
amenazadores, abusivos o explotadores frente a los derechos humanos. El salario
justo es aquel que asegure la subsistencia digna al trabajador y a su familia, y
que permita cierto nivel de gasto discrecional.

* Las relaciones entre una entidad que es gestionada éticamente y el sindicato
de sus trabajadores, deben caracterizarse por el respeto mutuo y la cooperacion
en las tareas que emprendan, para mutuo beneficio y el mejoramiento del
servicio a la ciudadania.

* La entidad debe cumplir las leyes con respecto a la salud de los empleados y sus
familias, pero también puede ir mas alld y procurar una politica integral de salud,
que incluya la prestacién de primeros auxilios, una adecuada medicina
ocupacional y la proteccién de los trabajadores. De manera adicional, ya sea en
cooperacién con otras entidades publicas o privadas o con asociaciones de
trabajadores, la entidad puede promover fondos para vivienda.

* Promover politicas y estrategias de capacitaciéon que sean acordes con las
necesidades de la entidad y las posibilidades e intereses de los empleados. La
capacitacion debe contratarse en condiciones de equidad y transparencia
publica, y debe ser disefiada para mejorar los servicios que presta la entidad.

* La entidad puede patrocinar el uso creativo del tiempo libre a través de
actividades culturales, sociales y deportivas.
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Finalmente, es necesario formular politicas de responsabilidad social para garantizar la
justicia y equidad de los sistemas de evaluacién del desempefio y promocién, con el fin de
impedir favoritismos y juicios apresurados o errados sobre el trabajo de las personas y su
potencial.

Con otras entidades publicas

La gestién ética compromete a la entidad publica a fomentar la colaboracién con otras
entidades. En este sentido, lo minimo que se pide es la coordinacién de las acciones para
evitar repeticiones, pero también para que los criterios de integralidad y responsabilidad
social no sean interpretados de manera arbitraria, sino que conlleven la obligacién de construir
acciones y politicas comunes como Estado.

La politica de inclusiéon de la poblacién mas vulnerable a una calidad de vida digna, exige
que las entidades construyan redes sociales interinstitucionales que permitan la integralidad
de las acciones con dichas poblaciones, fracturando asi el enfoque de atencién sectorial de
las necesidades de las comunidades y la ciudadania.

En caso de conflicto entre los intereses y funciones de diversas entidades, éstas se deben
comprometer a resolver las diferencias sin emplear la autoridad, poder e influencia del
superior para obligar al otro(s) actor(es) a hacer algo que va en contra de sus principios. Por
el contrario, las entidades empleardn su documento ético para establecer los criterios para
llegar a acuerdos, con el fin de garantizar los derechos y libertades de los ciudadanos. Los
acuerdos con otras entidades publicas son acciones de responsabilidad social, en areas de
interés comun para hacer més integral el servicio del Estado a la ciudadania. Los acuerdos se
plasman en Convenios de cooperacién, por medio de los cuales se comprometen a trabajar
en un campo especifico comun, con el fin de beneficiar a la comunidad.

Para el buen desarrollo de culturas éticas dentro de las entidades publicas, es conveniente
la celebracion de convenios con otras entidades publicas, con el fin de compartir las
experiencias de construccion de culturas marcadas por la probidad, y de motivar a los
funcionarios con el ejemplo de las mejores practicas que se encuentren en los diversos
campos de las organizaciones.

Con los érganos de control

Las entidades publicas estan legalmente obligadas a cumplir las responsabilidades que
tienen frente a los 6rganos de control politico (concejos municipales, congreso nacional),
control fiscal (contraloria general de la republica, auditoria general del poder ejecutivo) y
control disciplinario (procuraduria general de la nacién), en cuanto al suministro oportuno,
veraz y suficiente de la informacién que los érganos competentes requieran para cumplir
sus funciones de contraloria, asi como al acopio y procesamiento en forma previa y sistematica
de la informacién que la normatividad le ordena para dar cuenta de su gestién.
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Igualmente, las entidades y organismos del Estado deben tomar las medidas necesarias y
pertinentes para atender las sugerencias y recomendaciones que hagan los érganos de
control conducentes al mejoramiento de su gestion.

Con la ciudadania en general

Las entidades publicas tienen como finalidad ultima el mejoramiento de las condiciones
de vida de toda la poblacién en sus respectivos ambitos de competencia, como forma de
garantizar y proteger los derechos que la Constituciéon otorga a todos los ciudadanos. Por
otra parte, la naturaleza de la funcién administrativa radica en servir a la sociedad en general
y a cada ciudadano en particular, para hacer posibles los fines sociales que sustentan la
existencia del Estado. Y adicionalmente, el ente estatal financia sus actividades con los
aportes que la ciudadania hace a través del pago de tributos, tasas y pago de servicios
prestados.

Resulta claro, por lo tanto, que la relacion de las entidades publicas con la ciudadania
debe estar signada por unas pautas especificas, en consonancia, ademas, con el postulado
constitucional de que la soberania reside en el pueblo. En esta linea, lo primero que deberia
sefalarse es que si las entidades publicas toman sus recursos de la sociedad, deben retribuirla
con servicios de excelente calidad, que se constituyan en verdaderos beneficios sociales
distribuidos con equidad.

La atencién a los ciudadanos debe hacerse bajo el enfoque del servicio publico, es decir,
en términos respetuosos, corteses y oportunos, y garantizando que la informacion
suministrada al pablico sobre los servicios ofrecidos y sobre la misma entidad, sea veraz y
pertinente. Esto implica estructurar la comunicacién de la entidad de manera que se consulte
ala ciudadania y se la mantenga informada de manera permanente sobre los asuntos que la
afectan, permitiendo procesos de circulacién de la comunicacién que retroalimenten a las
diferentes instancias y hagan transparente y confiable la administracion publica.

En tanto que receptores de una delegacion de autoridad que la sociedad les ha hecho,
los gobernantes y gerentes publicos tienen la obligacién legal y moral de rendirles cuentas
en forma periddica a sus representados, sobre los resultados de su gestién y sobre el manejo
que han hecho de los recursos publicos que se les encomendaron. Para ello deben disponer
los mecanismos adecuados para la produccién, difusion y circulacién eficiente de la
informacion necesaria para que la sociedad se dé por enterada de su gestion, y
consecuentemente pueda tomar posicién frente a ella.

Con las comunidades organizadas

La ciudadania tiene el derecho constitucional de organizarse y participar de diversos
modos en la gestién publica, y los funcionarios publicos tienen el deber de abrir espacios
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para la participacion auténtica de la ciudadania, mas alla de la simple formalidad para cumplir
el requisito legal, aceptando esta participacion como el ejercicio de un derecho, y no como
una molestia u obstaculo para la administracion.

En los procesos de planeacion la ciudadania debe ser consultada a través de sus
organizaciones, y sus opiniones y propuestas tenidas en cuenta para la formulacién y
adopcién de programas y proyectos. El derecho de veeduria debe ser respetado y aceptado
en los términos que ordena la ley, suministrando oportunamente la informacion requerida
para garantizar el ejercicio de la vigilancia sobre los procesos de planeacién, el buen uso de
los recursos publicos y la efectiva participacion ciudadana.

Por el compromiso con el valor de la transparencia, los funcionarios publicos deben
comunicar sus decisiones bajo el principio de publicidad, de manera que las organizaciones
civicas independientes, las veedurias y en general los ciudadanos, puedan verificar la
veracidad de sus enunciados, y estar al tanto de la orientacién y cumplimiento de los objetivos
de la gestion de sus gobernantes y administradores.

Con las contrapartes en la contratacién estatal

Los contratistas y proveedores aportan a la entidad los bienes o servicios que ésta necesita
para cumplir su objeto social, y/o realizan actividades a cargo del Estado bajo delegacion
contractual con este. Juegan asi un papel fundamental como colaboradores de la entidad,
con la que establecen acuerdos de cooperaciéon de mutuo beneficio.

La entidad debe cumplir frente a ellos los compromisos contractuales, y establecer una
politica de informacién publica confiable, que garantice el acceso equitativo a los diversos
negocios y limite las posibilidades de monopolio; igualmente debe pagar oportunamente
las obligaciones, para que los proveedores puedan desarrollar eficientemente su labor en el
mercado, y asi puedan responder a su vez con sus responsabilidades laborales y sociales.

Las entidades publicas deben establecer mecanismos para la prevencion del uso de
sobornos, de practicas desleales tales como la difamacién, la manipulacién de precios, la
celebracion de pactos ilicitos para monopolizar a los proveedores, la violacién de la propiedad
intelectual, el contrabando, la construccién de monopolios en el mercado y el abuso de
informacién confidencial.

Es importante que las entidades publicas establezcan sistemas para garantizar el acceso
equitativo y transparente de sus proveedores y contratistas, absteniéndose de emplear
cualquier forma de comisidn o presién que lesione las condiciones de justicia en que todas
las demds entidades tienen derecho a ofrecer sus productos.

La construccion de cadenas éticas es una tarea fundamental a la que estan llamadas las
entidades publicas, lo cual significa que sélo haran negocios con proveedores y contratistas
que apliquen politicas éticas y de responsabilidad social empresarial.
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Con los gremios econémicos

El cambio cultural hacia una gestion ética en las entidades del Estado es un proceso
altamente complejo y dificil. Y mucho mas lo serd si las entidades publicas intentan y persisten
en abordar el grave problema de la corrupcién en forma aislada, sin incluir en el proceso de
cambio a los demas actores que intervienen en este criminal fenémeno.

La corrupcién es una problematica de orden social que trasciende al Estado, por lo cual
se requiere de acciones concomitantes y complementarias en los sectores publico y privado
para poderla combatir y derrotar. En este sentido, es de vital importancia que las entidades
publicas genuinamente interesadas en la construcciéon de una gestion ética promuevan y
suscriban pactos de probidad con los gremios econémicos, en donde se adquieran
compromisos de divulgacion, reflexién, control y sanciones para quienes violen estos acuerdos
en las relaciones contractuales que establezcan las empresas privadas con las entidades
publicas.

Con el medio ambiente

Las entidades publicas deben tomar conciencia de sus propios gastos y costos ambientales,
de manera que se comprometan a llevar a cabo sus funciones con el menor gasto ambiental
posible. En este sentido, toda entidad es responsable de su influencia ambiental especifica,
para lo cual deben adoptar manuales de emergencia en situaciones de crisis, definir con
criterios claros y objetivos los sistemas de proteccion ambiental, y emplear esquemas de
prevencién para los riesgos ambientales.

Las entidades deben minimizar el impacto directo de sus actividades frente al medio
ambiente, tales como introducir practicas como el reciclaje, la disposicion integral de los
residuos solidos, establecer mecanismos para reducir los gastos de energia y privilegiar el
uso de insumos reciclables. De la misma forma es importante que las entidades apoyen
proyectos ecoldgicos comunitarios que contribuyan a la proteccion y cuidado del medio
ambiente.

Todas estas practicas suponen una fuerte y permanente educaciéon ambiental para los
miembros de la entidad y para publicos mas amplios. El desarrollo de campanas institucionales
de sensibilizacion, el disefo de proyectos que refuercen las practicas ambientales y la
Implantacién de programas sectoriales o regionales, son responsabilidad de las entidades
para fortalecer la sociedad como un todo.
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ENFOQUE METODOLOGICO

La incorporacién de la ética publica a la cultura institucional para el fortalecimientote la
gestion ética, es un proceso dinamico que busca orientar el accionar de la entidad publica
hacia el cumplimiento de su misién, su vision y los objetivos estratégicos ordenados por la
Constitucion, la ley y los planes de gobierno y desarrollo. El curso de la implantacién de la
ética publica es constante y flexible, posibilitando la edificacién de organizaciones integras
que consoliden una coherencia entre los postulados éticos que predican y sus practicas.
Para ello, la gestién ética se erige sobre principios, valores y compromisos éticos construidos
de manera participativa y consensuada, que luego son convertidos en practicas y habitos de
comportamiento, todo ello orientado hacia la asuncién de conductas colectivas que forjen
una cultura de la integridad, cuyo sustento es un andamiaje conceptual que se soporta en
los preceptos constitucionales y legales, los derechos humanos y las tradiciones éticas que
histéricamente han sido construidas por la filosofia y las ciencias sociales.

A la gestion ética se llega cuando los agentes publicos se autorregulan con el fin de
mantener un adecuado direccionamiento hacia el logro de los objetivos institucionales, y
asume responsabilidades frente a los grupos con los que interactda. Ello implica entender la
organizacion como un sistema que internamente esta integrado por subsistemas, que como
un todo interactia con otros sistemas dentro de su entorno inmediato, y que dirige sus
acciones hacia la construccion de lo publico, el mejoramiento de las condiciones de vida de
la poblaciéon y la generacién de confianza en todos los publicos con los que se relaciona.

La gestion ética busca integrar a la cultura institucional de la entidad publica un conjunto
de principios, politicas, valores y compromisos de actuacion practica, que deben constituirse
en carta de navegacion de las acciones cotidianas y de la toma de decisiones que los
funcionarios publicos deban acometer. En este sentido, la gestién ética supone un fuerte
cambio en las costumbres y practicas de las entidades del Estado, y mas en concreto, de los
funcionarios publicos.
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Ahora bien, como sefiala Senge®¢, no se puede pretender que para que se den cambios
efectivos en una organizacion, es indispensable que todos y cada uno de sus miembros
compartan las propuestas de cambio y cambien ellos mismos. Si bien es indispensable que
los procesos de afectacién de la cultura institucional sean altamente participativos, también
es cierto que pequenos nlcleos de personas con liderazgo y compromiso pueden ir jalonando
la mutacién de costumbres y practicas en el colectivo, y que su trabajo puede ser apuntalado
mediante acciones pedagbgicas y comunicativas de caracter masivo.

Todo lo anterior pone en evidencia la alta complejidad y dinamismo presentes en un
proceso de incorporacién de la ética publica a la cultura institucional de las entidades del
Estado como condiciéon basica para construir una sélida gestion ética, por lo cual
metodol6gicamente requiere ser comprendido y abordado desde multiples dimensiones
que consideren y den respuesta a los diversos retos que plantea el asunto. A continuacién
se presentan las cinco dimensiones metodolégicas desde las cuales se ha concebido el
disefio de los procedimientos e instrumentos. Todas ellas deben entenderse en estrecha
interconexion e interdependencia:

* Una dimensién axiolégica, que asume que el ejercicio por parte de los
funcionarios publicos de la funcién administrativa hacia el cumplimiento de los
fines misionales de las entidades del Estado, no puede ejecutarse teniendo
como Unico marco orientador los preceptos constitucionales y legales, sino que
es indispensable complementar dicho marco con unos principios y valores éticos
que permitan garantizar tanto una actitud positiva de cada funcionario publico
hacia el cumplimiento de la normatividad, como la coherencia y direccionamiento
en sus actuaciones para el logro de los objetivos estratégicos de la entidad.

* Una dimensién normativa, que entiende la oportunidad y pertinencia de
que la entidad publica cuente con unas prescripciones (coédigos) éticas referidas
al deber ser de los individuos y de las organizaciones desde el punto de vista del
vivir bien y el habitar bien, de manera que logren convertirse en referente
orientador de las conductas de los funcionarios en el ejercicio de la funcién
publica.

* Una dimensién racional-argumentativa, que ilustra y argumenta, mediante
conceptos y razones, la bondad, conveniencia y necesidad de obrar conforme a
los preceptos éticos y normas legales, dentro de la intencionalidad de construir
una convivencia colectiva mas gratificante para todas y cada una de las personas
que integran la sociedad.

% SENGE, Peter. La Quinta Disciplina. Barcelona: Granica. 1998.
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* Una dimensién emocional, entendida como la necesidad de que no basta
con dictaminar o acordar preceptos éticos, ni con fundamentarlos suficiente y
razonablemente, sino que para su adopcién y practica por parte de los individuos,
se requiere trabajar en el campo del querer, de las emociones®” y los
sentimientos, es decir en que quieran aplicarlos y se sientan bien practicandolos;
en otras palabras, que para propiciar cambios en las conductas, es forzoso
modificar las actitudes frente al sentido de la vida, asi como incrementar la
capacidad de ponerse en el lugar del otro y de sentir lo que sentiria el otro
como consecuencia de mis actuaciones.

* Una dimensién comunicativa, que permite entender que todo proceso de
construccion colectiva y de afectacién de la cultura institucional debe ser
eminentemente publica, por lo cual requiere de permanentes y acertadas
acciones comunicativas para la circulacion amplia y fluida de informacién en
sentido horizontal, ascendente, descendente y cruzada, y para la construccién
de acuerdos sobre los significados —es decir el qué- y los sentidos —es decir el
porqué y para qué- de los principios, valores y compromisos que se propongan.

Desde el punto de vista de la estructuraciéon y operaciéon del proceso de cambio, la
incorporacion de la ética publica a la cultura institucional de la entidad estatal requiere,
como condiciones sine qua non, de los siguientes elementos constitutivos:

1. Un efectivo compromiso y liderazgo de los directivos, en especial de la principal
autoridad.

2. Una base organizativa que garantice su implementacién y sostenibilidad.
3. Un equipo dinamizador del proceso altamente comprometido y bien capacitado.

4. Unas metodologias de trabajo para el cambio cultural claras, pertinentes y
operativas.

7 Aqui se entiende a las emociones como estados bioldgicos y psicolégicos que nos disponen a actuar en un determinado
dominio de posibilidades, definiéndonos qué queremos y qué no queremos hacer, ademds de que nos configuran un
cierto sentido de la existencia y nos definen criterios de racionalidad para argumentar en coherencia l6gica con la emocién
en la que nos encontremos. En otras palabras, cuando estamos en una cierta emocién queremos unas cosas y aceptamos
ciertos argumentos, y cuando cambiamos de emocién deseamos otras cosas y validamos argumentos que pueden ser
contrarios a los anteriores. Un ejemplo muy sencillo lo observamos cuando estamos en la emocién del enamoramiento y
cuando pasamos al desenamoramiento.
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5. Un plan de trabajo que se ejecute en forma sistematica y continua. De ninguna
manera puede limitarse a actividades puntuales y esporadicas.

La metodologia y los procedimientos e instrumentos que se desarrollan en esta segunda
parte del libro dan cuenta de cémo aplicar el enfoque para lograr integridad y transparencia
en el ejercicio de la funcién publica, viabilizando asi la construccién y/o consolidacion de la
gestion ética en las entidades del Estado.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA GENERAL PARA LA INCORPORACION DE LA ETICA PUBLICA
A LA CULTURA INSTITUCIONAL

El presente Capitulo ofrece los grandes pasos que comprende el proceso implantacién
de la gestion ética para lograr la incorporacion y practica efectiva en la cultura institucional
de los principios, valores y compromisos éticos que la entidad formule. Visto desde el Modelo
Estandar de Control Interno del Paraguay — MECIR, el Capitulo aborda la metodologia para
implementar integralmente el estandar de control acuerdos y compromisos éticos del
componente ambiente de control. Los procedimientos e instrumentos especificos se
desarrollan en los capitulos posteriores.

Dentro de la légica que planteamos en el Capitulo |, el fortalecimiento de la ética publica
lo entendemos como un proceso de cambio de la cultura institucional de las entidades del
Estado, cuyo objetivo consiste en modificar las préacticas y vicios premodernos en la forma
de administrar el Estado y de desempenar la funcion publica, para incorporar y/o consolidar
nuevas practicas y actitudes de los funcionarios, en donde se respete y proteja lo publico,
se dé prioridad al interés general sobre los intereses particulares, se ejecute el trabajo
dando eficiencia y eficacia a la utilizacion de los recursos, se asuma el ejercicio de la funcién
publica como un servicio a la poblacién y se informe a la ciudadania sobre la gestion realizada
y los resultados obtenidos.

Es un proceso que parte de una situacion actual que consideramos insatisfactoria,
introducir maltiples acciones de cambio tendientes a transformar la situacién inicial, para
llegar en el mediano plazo a una situacion deseada de una gestion publica caracterizada por
la integridad, la eficiencia y la transparencia. El grafico No. 7 ilustra esquematicamente este
proceso.
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PRACTICAS
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SITUACION

INSATISFACTORIA SITUACION DESEADA

Grédfico No. 7. Proceso de cambio de la cultura institucional

1. CONDICIONES Y REQUERIMIENTOS INSTITUCIONALES

La implantacion de la gestion ética parte de una disposicion voluntaria del alto nivel
directivo de la entidad, que necesariamente debe involucrar al conjunto de la organizacién,
pero en particular a todos los directivos del primer nivel y a las areas de gestién humana,
comunicacién, planeacion y direccién administrativa, asi como a un equipo de funcionarios
publicos de carrera administrativa.

Debe ser asi porque en cuanto intervencién en la cultura institucional, el proceso de
implantacién de la gestién ética se centra en las personas que integran a la entidad, lo cual
exige profunda coherencia entre los propésitos y las practicas de quienes dirigen a la
organizacion y de quienes lideran el cambio, e implica crear condiciones para el didlogo, la
participacién, el compromiso, el aprendizaje colectivo y la transformacion de préacticas
individuales y colectivas, de manera que se genere un clima propositivo y de disposicion
proactiva hacia la integridad y la transparencia en el ejercicio de la funcién publica.

En este sentido, algunas condiciones y requerimientos indispensables para que el proceso
de implantacién tenga éxito, son:

* Liderazgo de la méaxima autoridad y del equipo directivo

Debe resaltarse que el compromiso politico de la alta direccion con la implantacién efectiva
de la gestion ética en la entidad a lo largo del proceso, es el factor mas decisivo para que
éste sea exitoso. Es un compromiso que debe ir mas alld de las declaraciones de buena
voluntad, de la firma de convenios de cooperacion y de los llamados altisonantes que concitan
a introducir la ética en la cotidianidad del ejercicio de la funcién publica, para pasar al campo
de las acciones concretas, de la toma de decisiones organizacionales y de la asuncién del
liderazgo ético en una doble perspectiva: la de fungir como promotor y orientador del
proceso, y la de constituirse a través de todas sus actuaciones administrativas, en modelo
paradigmatico del administrador publico integro. La experiencia ha demostrado que cuando
esta condicion no se cumple, es muy dificil, si no imposible, implantar cambios éticos en la
cultura institucional de las entidades publicas.
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e Congruencia entre el decir y el hacer

MUCHO
5
4. DECIR MUCHO
o Y HACER MUCHO
E
C
1
. 1. DECIR POCO 3. DECIR POCO Y
Y HACER POCO O NADA HACER MUCHO
POCO O NADA HACER MUCHO

Figura No. 8. Cuadrantes de coherencia entre el decir y el hacer ético de los directivos

Cuando una instituciéon habla de ética, automaticamente esta adquiriendo unos
compromisos de actuacién frente a todos los publicos a quienes se dirige, de modo que se
genera un compromiso y una responsabilidad sobre ser coherente entre lo que dice y lo
que hace. No es posible que la entidad publica genere credibilidad y confianza en sus
mismos colaboradores y en la ciudadania, si en sus actuaciones no se percibe correspondencia
con los anuncios, declaraciones y postulados que sus directivos emiten.

Dentro de los cuatro posibles escenarios que pueden darse en la relacion entre el decir
y el hacer que se ilustran en la figura No. 8, el mas nocivo, segln lo afirma Pérez*8, se da
cuando la organizacién o sus directivos dicen mucho pero hacen poco o nada, por cuanto
en esta situacion se percibe falsedad e hipocresia en la conduccién de la entidad, con
sombrios resultados en el incremento de la desconfianza y la pérdida de gobernabilidad®.

En el sentido sefalado, en los casos en los que no exista una decidida voluntad y un
fuerte compromiso con la integridad por parte de los directivos, es menos traumatico para
la entidad y denota mayor responsabilidad social por parte de quienes la dirigen, el abstenerse
de emitir discursos éticos y presentarse como adalidades de la gestion ética, asi como no
involucrar a la entidad en un proceso de gestion ética con el que no se serdn consecuentes
ni se habré de liderar. En estos casos es preferible situar a la entidad en el escenario No. 1,
en donde poco se dice y poco se hace en materia ética, pero tampoco se muestra una falsa
cara publica aparentemente muy dispuesta al comportamiento ético.

58 PEREZ, Mariela. Etica y Comunicacién Interna en las Organizaciones: Estudio Exploratorio en dos Multinacionales.
http:www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/libros/libros/comyetica.pdf

0 La gobernabilidad se origina en el grado de legitimacién que los diversos grupos de interés conceden a la dirigencia,
fundamentada en la confiabilidad y reconocimiento frente a: 1. Su competencia e idoneidad para administrar la entidad en
el logro de los objetivos estratégicos (eficiencia); 2. EI cumplimiento de principios y valores éticos y la priorizacion del
interés general sobre el particular (integridad); y 3. La comunicacién permanente para hacer visibles la forma como se
administra y los resultados obtenidos (transparencia).
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* Compromiso activo de los funcionarios publicos de la institucién

El compromiso de los funcionarios para adelantar cualquier iniciativa en la organizacion
cumple el papel fundamental de garantizar su viabilidad y efectividad. En escenarios de
desconfianza y motivacion baja, es dificil contar con el compromiso activo de los miembros,
e incluso éste puede reducirse al minimo de cumplimiento necesario para continuar ocupando
el cargo. En cambio, cuando existe un clima de confianza, el compromiso se convierte en el
motor de la gestién de todos los procesos e iniciativas institucionales, ampliando el
cumplimiento hasta un nivel suficiente que garantiza el logro de las metas colectivas y
personales dentro de la organizacién, de manera que logra el transito de la subordinacién
pasiva a la colaboracién proactiva, lo cual implica, a la vez, el fortalecimiento de su propio
liderazgo ético.

* Disposicion al diadlogo

La actitud comunicativa en la organizacién debe acoger el presupuesto de la ética
dialégica, la cual reconoce a todos los miembros como interlocutores validos, con derecho
al acceso a los procesos comunicativos institucionales en todos los niveles y areas de la
entidad, de manera participativa.

El didlogo es fundamental para propiciar la participacion de todos los funcionarios que
expresen la voluntad de involucrarse del proceso, y para lograr la convocatoria de los
renuentes. La conversacion de doble via permite construir significados y sentidos
compartidos, abrir espacios al trabajo colectivo con sentido de pertenencia, motivacion, y
reconocimiento mutuo. Es ademas el medio que permite la socializacién de los aprendizajes
organizacionales, la transformacion positiva de los conflictos y una forma de empezar a
practicar los valores.

* Aprendizaje organizacional

Cuando se habla de «organizacién», es preciso asumir que se trata de un sistema social
complejo, con multiples grupos de interacciéon que pueden presentar conflictos entre si,
pero con capacidad colectiva de aprendizaje y actuacién coordinada para alcanzar los objetivos
comunes mediante un proceso de acumulacién inteligente de experiencias que ayudan a
mejorar progresivamente el clima, la cultura y los procesos organizacionales. Por ello, el
proceso ético implica la necesidad de reflexion colectiva y por ende, requiere de la creacion
de espacios de aprendizaje que conduzcan a la sostenibilidad de los avances logrados.

e Flexibilidad

Siendo la flexibilidad la capacidad para crear, innovar y adaptarse a entornos cambiantes,
ello la convierte en una caracteristica indispensable para emprender cualquier proceso de
cambio en la entidad, por cuanto abre las posibilidades a la creatividad colectiva para generar
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innovaciones en la consolidacién de la gestion ética. La disposicién a la flexibilidad de la
organizacion es lo que propicia la adaptacion rapida a los cambios necesarios en la tarea de
construir la identidad ética corporativa.

Es preciso que el conjunto de funcionarios asuma esta caracteristica como propia, pues
es también a través de la asimilacién del proceso de transformacion personal en el marco de
la transformacion institucional, como se flexibilizan los viejos paradigmas y modelos mentales,
como forma de fortalecer la nueva identidad ética que se va adquiriendo colectivamente en
las transformaciones de la cultura institucional.

* Desarrollar un proceso voluntario

Es imposible obligar a alguien a ser ético o en general a cambiar en forma genuina. Por
ello, el proceso de gestion ética demanda voluntad y compromiso por parte de quienes se
hacen participes en él. Resulta entonces muy importante no obligar a la participacion de los
funcionarios en los equipos y tareas, sino desarrollar un proceso de convocatoria amplia
antes de la delegacién o conformacién de los equipos dinamizadores del proceso, y en la
realizacion de las diversas acciones que buscan la interiorizacién de principios y valores, asi
en como la transformacién de practicas.

En la apropiacién y practica de valores y principios éticos tiene poco lugar la orden y el
mando. Lo pertinente para generar cambios reales y efectivos de actitudes es la persuasién,
la seduccién, la sensibilizacién, a través de didacticas que convoquen al compromiso personal.

* Disponer de un equipo promotor permanente

Conscientes de que el proceso de transformacion ética de la cultura institucional demanda
multiples acciones en el corto, mediano y largo plazo, es recomendable que el equipo de
alto desempeno sea conformado por funcionarios de carrera, para garantizar que el proyecto
permanezca a pesar de los posibles cambios administrativos.

Este equipo a su vez, debe estar conformado por lideres de la organizaciéon que logren
identificarse con los objetivos de la gestion ética en la institucién, con la voluntad y la
capacidad de poner a disposicion sus habilidades personales en la consecucién de los objetivos
colectivos.

* Informacién permanente

El proceso de implantacion de la gestion ética no puede tener caracter secreto o restringido
a quienes lo lideran. Es indispensable que los avances, productos, actividades, evaluaciones
y resultados sean informados permanente y oportunamente a todos los miembros de la
entidad, con el fin de mantener la alineacién del colectivo, haciéndolos ademas participes y
corresponsables de la marcha del proceso.
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* Amplia participacién de los miembros de la entidad

La gestion ética debe involucrar de manera decidida y amplia a todos los funcionarios
publicos de la entidad, sin distingos de niveles de cargo o forma de vinculacién laboral. Por
ello las actividades de construcciéon de los referentes éticos y de apropiacion y puesta en
practica de los principios, valores y directrices éticas, deben ser lo mas incluyentes que
resulte posible.

* Respetar el proceso sin descuidar los productos

Es muy importante tener presente que los cambios en la cultura institucional son
relativamente lentos y que no se logran por la simple expedicién de actos administrativos
que demanden nuevas actitudes y practicas de los funcionarios publicos, o como resultado
automatico de la expedicién de los codigos de buen gobierno y de ética. Los cambios
requieren de procesos de maduracién y consolidaciéon, en donde confluyen mdltiples
acciones que los viabilizan a través de la toma de conciencia, la afectacion emocional, la
apropiaciéon y construccién cotidiana de nuevas formas de realizar el trabajo que deben
convertirse en habitos y costumbres merced a su repeticion en el dia a dia. Ello significa que
en la construccién de una gestién ética es tan importante el proceso de implantacién como
los productos tangibles — es decir el codigo de buen gobierno, el cédigo de ética, los
compromisos éticos y el plan de mejoramiento-.

2. ETAPAS DEL PROCESO DE IMPLANTACION

El proceso de implantaciéon de la gestion ética debe ser concebido esencialmente como
un proceso de afectacién y cambio de la cultura institucional de la entidad en donde se esté
llevando a cabo el proyecto, asentado en dos grandes clases de componentes que estructuran
el proceso: referentes éticos y estrategias de operacion.

Elementos estructurantes del proceso

El proceso descansa en tres grandes productos tangibles, construidos en forma
participativa por miembros delegados de la entidad, y en una serie de acciones de corte
organizativo, pedagdgico y comunicativo.
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Figura No. 9. Referentes para la gestién ética

Los productos se refieren a la construccion de los referentes éticos de la entidad y a su
conversion en disposiciones concretas como formas de actuaciéon cotidiana en el ejercicio
de la funcion publica. Estos referentes éticos son el cédigo de buen gobierno, el cédigo de
ética y los compromisos éticos. La figura No. 9 ilustra en qué consisten y a través de qué
mecanismos se ejecutan en la organizacion y los &mbitos de aplicacion.

Las estrategias de operacién estan constituidas por las medidas que deben tomarse y las
acciones que deben ejecutarse para asegurar que el proceso de de incorporacién de la
ética publica a la cultura institucional sea exitoso. Estas estrategias son de orden organizativo,
pedagdgico y comunicativo. Se contempla otra serie de acciones que hemos denominado
estrategias complementarias. La Figura No. 10 nos muestra de qué manera se interrelacionan
este conjunto de elementos estructurantes.
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Figura No. 10. Elementos estructurantes del proceso de ética publica

La estrategia organizativa consiste en la definicién de una estructura organizativa de
instancias, responsabilidades y funciones de los equipos y personas que deben liderar y
asegurar que el proceso de ética publica se implemente y se instale en la cultura institucional.

La estrategia pedagdgica es el conjunto de actividades formativas dirigidas a los
funcionarios de la entidad, que buscan su sensibilizacién y apropiaciéon de los principios,
valores y compromisos éticos, con el propésito de que los asuman e incorporen efectivamente
en sus actitudes, comportamientos y practicas en el dia a dia del desempefio de sus cargos.

La estrategia comunicativa comprende el conjunto de acciones comunicativas
conducentes a construir unas relaciones participativas e incluyentes en la organizacién y
ejecucion del trabajo, y a contribuir en la apropiacién de los principios, valores y compromisos
éticos por parte del conjunto de funcionarios de la entidad, con el fin de que se constituyan
en criterios éticos de su accionar.

El fortalecimiento de la ética publica en la cultura institucional de las entidades del Estado
no puede quedar supeditado a las tres estrategias descritas. Ello mostraria una corta vision
que limitaria e impediria el logro del propésito buscado. Es indispensable que ademas de las
acciones especificas de ética publica las entidades desarrollen multiplicidad de acciones en
campos conexos, que de forma concomitante y convergente se refuercen para impactar el
cambio de las viejas practicas y apuntalen la nueva cultura buscada. Entre estas estrategias,
que denominamos estrategias complementarias, se pueden incluir las siguientes:
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* Implementar unos efectivos sistema de gestiéon de la calidad y de control
interno, que promuevan la gestién por procesos y consoliden la autorregulacion,
el autocontrol y la autoevaluacién de los funcionarios en la realizaciéon de sus
funciones, tareas y actividades.

Simplificar los tramites que los ciudadanos deben realizar ante el Estado para
obtener respuesta a sus solicitudes y/o requerimientos.

Identificar los principales riesgos de corrupcién en cada una de las areas de
la entidad y tomar las medidas para eliminarlos o prevenirlos.

* Mejorar y fortalecer la comunicacién publica reducir a través de la
implantacién de un proceso para el efecto.

Desarrollar programas de reconocimiento y premiacién de aquellos
funcionarios y equipos de trabajo que se destaquen por su integridad,
transparencia y eficacia en el desempefio de sus funciones.

* Promover las contralorias ciudadanas sobre la gestién de la entidad y para
que se corresponsabilicen en la mejora de los servicios de la entidad para beneficio
de las comunidades.

* Reducir la impunidad de los funcionarios ante actuaciones contrarias a la
normas, a través de la investigacion y efectiva aplicaciéon de las sanciones
establecidas en las leyes y reglamentos.

Las acciones conducentes a la formulacion de los referentes éticos y a lograr su apropiacion
y aplicacion en el dia a dia de la entidad por parte de los funcionarios publicos a través de la
ejecucion de las estrategias operativas, se han graficado secuencialmente en el grafico No.
11 en siete momentos metodolégicos, a saber: 1. Conformacion de equipos de trabajo; 2.
Diagnéstico ético de la entidad; 3. Formulacion del cédigo de buen gobierno; 4. Formulacién
del codigo de ética; 5. Construccion de compromisos éticos; 6. Capacitacion y entrenamiento
en estrategias pedagdgica y comunicativa; y 7. Disefio y ejecucién del plan de mejoramiento
para la gestién ética proceso. Cabe sefalar que cada uno de los momentos implica un
permanente y continuo seguimiento, evaluacion y ajuste.

Los siete momentos metodolégicos deben ser documentados y desplegados como
proceso organizacional dentro del modelo de operacién por procesos que la entidad esté
implementando. Este despliegue se efectlia una vez se haya cumplido el sexto momento,
etapa en la cual se tendra producida y/o apropiada la suficiente informacién para proceder
en tal sentido. Para realizar esta tarea se cuenta, ademas, con el desarrollo didactico que
sobre el conjunto del proceso de gestion ética se presenta en los diferentes capitulos de la
Segunda Parte del presente libro.
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Figura No. 11. Dindmica del proceso de gestion ética

Es claro que una vez el proceso organizacional para la gestion ética se ponga en operacion,
retroalimentara en forma permanente, hacia el mejoramiento continuo, cada uno de los
momentos de la implantacion de la gestion ética en la entidad respectiva. Y como quiera
que la ética se refleja en las conductas de las personas en el dia a dia de la entidad, no se
deben generar traumatismos en la implantacién de la gestion ética que resulten en efectos
contraproducentes respecto a los objetivos buscados.

Los siete momentos que integran el proceso general de implantacién deben ser
comprendidos como estrechamente interconectadas e interdependientes entre si, de modo
que los resultados y efectos que se obtienen con la ejecucién de cada uno de ellos retroactiia
y repercute en los demads, ya sea para potenciarlos o para debilitarlos. A continuacion se
hace una descripcion de los referidos momentos metodolégicos, indicando el papel que
desempenan en el proceso de implantacion y el sentido de las principales acciones que los
constituyen.

Momento 1: Conformacién de equipos de trabajo

La preparacién del proceso para la implantaciéon de la gestion ética constituye la fase de
inicio del mismo. El punto de partida lo constituye la voluntad politica del més alto directivo
de la entidad para comprometerse con el cambio de la cultura institucional hacia el
fortalecimientote la ética publica, y consecuentemente la adopcién de las decisiones
pertinentes para darle impulso y sostenibilidad al proceso.
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El primer paso practico consiste en la conformacion del comité de ética y del equipo de
alto desempefo (Ver Capitulo V). Esta fase preparatoria incluye la realizaciéon de acciones
de sensibilizaciéon de los equipos de trabajo sobre ética publica, asi como su capacitacion y
entrenamiento en los conceptos y metodologia que ofrece el presente libro, con el fin de
que sus integrantes queden con disposicion actitudinal y cognitiva para desarrollar el trabajo
en forma sistematica y coherente.

Momento 2: Diagnéstico ético de la institucién

Por cuanto no es posible cambiar lo que no se conoce, es indispensable identificar el
estado de la ética en la entidad. Para ello se plantea un ejercicio investigativo de corte
perceptual, es decir, cuya lectura se basa en las percepciones que los miembros de la
organizacion tienen sobre los valores y las practicas éticas en la entidad. El ejercicio busca
«descongelar» el statu quo de la gestion ética de la entidad, mediante el recurso de hacer
visible, a través de la observacion critica y del andlisis reflexivo, los patrones y pautas éticas
subyacentes a las actitudes y actuaciones de los funcionarios publicos en el cumplimiento
de sus funciones administrativas.

Ello implica el reconocimiento de los principios y valores éticos, asi como las practicas
existentes en la organizacién en sus relaciones con los diferentes grupos o sistemas con los
que interactia. Es muy importante que los resultados del diagnéstico se informen a todos
los funcionarios publicos de la entidad, como estrategia para iniciar la sensibilizacién hacia el
proceso de cambio de la cultura institucional que se empieza a propiciar. La metodologia
para la elaboracién del diagndstico se presenta en el Capitulo VI.

Momento 3: Formulacién del c6digo de buen gobierno

Un paso fundamental para avanzar en el compromiso hacia la gestion ética por parte de
la alta direccion, es la construccion y adopcion de politicas éticas sobre el gobierno o direcciéon
de la entidad, las cuales se plasman en el cédigo de buen gobierno.

Los codigos de buen gobierno son disposiciones voluntarias de autorregulacion de quienes
ejercen el gobierno de las entidades, que a manera de politicas éticas buscan garantizar
una gestion integra, eficiente y transparente en la administracion de los recursos publicos.
El cédigo de buen gobierno recoge las normas de conducta, mecanismos e instrumentos
que deben adoptar las instancias de direccién, administracién y gestion de las entidades
publicas, con el fin generar confianza de los publicos internos y externos hacia la entidad
publica.

El contenido del cédigo de buen gobierno hara referencia a los principios éticos de la
administracion, asi como a las politicas de la alta direccién frente al compromiso con la
defensa de lo publico y la orientacion de la gestién hacia el interés general, la proteccion de
derechos humanos, la rendicién de cuentas a la sociedad, la participacién ciudadana, la
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vinculacién con la administracién, la contratacién publica, la gestion de la calidad, la
responsabilidad social, los conflictos de interés, el manejo de la informacién, los riesgos, el
control interno, el control externo y las controversias. Lo conceptos y procedimiento para la
elaboracion del codigo de buen gobierno se encuentran en el Capitulo VILI.

Una vez adoptado, es imprescindible que el codigo de buen gobierno sea difundido muy
ampliamente entre todos los publicos, tanto internos como externos, que ejercen como
grupos de interés frente a la entidad.

Momento 4: Formulacién del c6digo de ética de la entidad

Este momento pretende la construccién de una vision ética compartida, entendida como
el escenario ético que se quiere lograr en la entidad en el futuro mediato, y que constituira
el objetivo del cambio en la cultura institucional que comporta el proceso de gestion ética.
Operativamente, las acciones se enfocan a la generacion de un referente ético
complementario al codigo de buen gobierno que orientara las relaciones de la entidad en
general y de sus funcionarios publicos en particular, con los publicos o grupos de interés con
los cuales se debe interactuar en el ejercicio de la funcién publica, con base en los valores
y directrices que contendra el coédigo de ética.

La construccion del cédigo de ética de la entidad se realiza mediante actividades
eminentemente participativas, en las cuales, en una primera instancia metodolégica, se
aplican los principios de las cuatro vertientes éticas que confluyen en la ética publica (ética
de los derechos, ética de los deberes, ética de la responsabilidad y ética del cuidado) a las
relaciones con publicos o grupos de interaccién, e identificando los principales principios y
valores éticos que deben guiar las actuaciones de los funcionarios publicos en los diversos
dominios de su quehacer como tales.

En segunda instancia se formulan las directrices éticas, las cuales se derivan de los valores
adoptados, y enuncian las actitudes y disposiciones conductuales que la entidad y sus
miembros se comprometen a tener con los publicos internos y externos. Los principios,
valores y directrices éticas integran el cédigo de ética de la entidad, que se constituird en el
mapa axiolégico que luego deberd ser llevado al terreno del dia a dia de cada area
organizacional (Ver Capitulo VIII).

Momento 5: Construccion de compromisos éticos

El codigo de ética deberd ser traducido en formas concretas de actuacion, de acuerdo
con las funciones y responsabilidades que la entidad cumple en el desempefo de su funcién
administrativa y misional.

Estas formas concretas de actuacion se denominan compromisos éticos, y hacen referencia
a los compromisos de orden practico que los funcionarios publicos integrantes de la entidad
estan dispuestos a asumir en el dia a dia de la entidad, como manera de cumplir con los
principios, valores y directrices para la gestién ética.
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Los compromisos éticos se formulan a partir de practicas concretas que se identifican en
las diferentes areas organizacionales que componen a la entidad, y que se constituyen en
obstaculos para la aplicacién de los principios y valores éticos acordados en el coédigo de
ética (malas practicas). El diagnostico ético aporta informacién muy relevante para este
ejercicio. La metodologia de este momento se encuentra en el Capitulo IX.

Momento 6: Capacitacion y entrenamiento en las estrategias pedagégica y
comunicativa

Lograr cambios actitudinales en los funcionarios publicos para que efectivamente apliquen
en la cotidianidad laboral los compromisos éticos, exige el disefio y ejecucién de algunas
estrategias que en forma sinérgica logren afectar su sistema de creencias y valores. Para
ello se proponen unas estrategias de orden pedagdgico y comunicativo, las cuales se
consignan en el Capitulo X.

Estrategia pedagégica: Una primera estrategia esta conformada por las acciones
articuladas de orden pedagoégico, es decir por el conjunto de actividades formativas dirigidas
a los funcionarios publicos de la entidad, que buscan su sensibilizacion, reflexion, comprensién
y apropiacion de la ética publica, en términos de que lleguen a asumirla e incorporarla
efectivamente en sus actitudes y practicas en el dia a dia del desempefio de sus cargos.

Estrategia comunicativa: La segunda estrategia es de cardcter comunicativo, y
comprende el conjunto de acciones metédicas de comunicacién publica aplicadas a la
comunicacién organizacional, conducentes a construir significado y sentido compartidos
sobre la Etica Publica entre los funcionarios de la entidad, y a informar de manera amplia
dentro de la organizacién acerca del avance del proceso de gestién ética. La estrategia
comunicativa aportard al entendimiento de la funcién puablica en términos de la construccion
de confianza, la transparencia en las diferentes actuaciones, la interaccién respetuosa y
dialogante, la rendicion de cuentas interna y externa, la construccién de lo pablico, la primacia
del interés general sobre el particular, el desempefo del cargo como un servicio a la ciudadania,
y el caracter del funcionario publico como representante de la sociedad y delegado por ella
para administrar unos determinados recursos publicos.

Momento 7: Disefio y ejecucién del plan de mejoramiento para la gestiéon ética

Las estrategias pedagégica y comunicativa se materializan en un plan de ,mejoramiento
para la gestion ética, en cuyo disefio y ejecucion se deberan considerar los lineamientos
que se presentan en el Capitulo Xl de este libro.

El plan de mejoramiento para la gestion ética recoge la planeacion que realiza el equipo
de alto desempefo con el proposito de consolidar desarrollos, llenar vacios y resolver
dificultades encontradas en el diagnostico ético de la entidad y en el ejercicio de formulacién
de los compromisos éticos, cruzandolos con los valores contenidos en el codigo de ética. La
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planeacion se consigna en una matriz, mediante la especificacién de objetivos, responsables,
recursos e indicadores de seguimiento. El plan, entonces, es el instrumento de orientacién
de las responsabilidades de los diferentes actores de la entidad, que expresa publicamente
las acciones que la entidad se compromete a desarrollar para avanzar en el proceso de
mejoramiento.

La matriz del plan de mejoramiento incluye el disefio de un sistema de indicadores que
permita monitorear el avance, precisar el cumplimiento de metas y evaluar las
transformaciones que se van dando en la cultura de la entidad desde la perspectiva ética.
Ello implica la inclusion de actividades de registro y de captura de informacién conducentes
a la medicion de los indicadores y a la verificacion de logros, asi como las acciones de
retroalimentacion del proceso que buscan mantener y/o corregir su direccionamiento, y de
consolidacién de los cambios para que se incorporen en forma permanente a la cultura
institucional.

Desde el punto de vista de la secuencia de las operaciones que constituyen al proceso
de cambio de la cultura institucional para la gestién ética, en la figura No. 12 pueden
observarse cada momento y sus respectivas acciones:

CONFORMACION EL CODIGO COMPROMISOS ESTRATEGIAS PLAN DE
DE EQUIPOS DE BUEN ETICOS » A
-Comité de ética ' ) -:.d:num 5 . -Actividades
ipo de alt -Formulacion malas practicas "
sEquino dEaito et P
MEJORAMIENTO CONTINUO

Seguimiento, evaluacion y ajuste

Figura No. 12. Secuencia del proceso de la implantacién de la gestién ética

La presente propuesta para incorporar la ética publica en la cultura institucional de las
entidades del Estado ha previsto el acervo conceptual, las metodologias, los procedimientos
y los instrumentos necesarios para acometer la ejecucién de cada uno de los momentos
sefalados. En la tabla No. 1 se presentan en forma sintética los pasos de cada momento y
las respectivas herramientas que ofrece el Modelo.
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MOMENTOS

Momento 1: Conformacion de
equipos de trabajo

ACTIVIDADES

Toma de decisiones de politica por parte de la Alta
Direccion.

INSTRUMENTOS

Mision, visién y principios constitucionales.

Conformacion del comité de ética y del equipo de alto
desempeno EAD.

Pautas y criterios de seleccién

Sensibilizacion en ética pablica al comité de ética y al
EAD.

Fundamentos conceptuales de Etica Publica

Momento 2: Diagnéstico ético

Preparacion y recoleccién de informacién.

Metodologia del Capitulo VI

Instrumento de percepcion de la gestion ética.

Elaboracion del diagnostico ético de la entidad.

Matriz de analisis.

Presentacion a la alta direccién.

Presentacion power point.

Difusién a toda la entidad.

Intranet y eventos especificos.

Momento 3: Elaboracidn del
codigo de buen gobierno

Capacitacion a la alta direccion.

Conceptos del Capitulo VII.

Formulacién de las politicas éticas frente a los grupos de
interés.

Metodologia del Capitulo VII.

Modelo de Codigo de Buen Gobierno.

Adopcion y difusion del codigo de buen gobierno.

Metodologia del Capitulo VI

Momento 4: Elaboracién del
codigo de ética

Formulacién principios éticos.

Conceptos y metodologia del Capitulo VIlI

Formulacion de valores.

Conceptos y metodologia del Capitulo VI

Formulacion de directrices hacia los grupos de interés

Conceptos y metodologia del Capitulo VIII

Momento 5: Formulacion de
compromisos éticos

Identificacién de malas précticas

Conceptos y metodologia del Capitulo 1X

Formulacidn de compromisos éticos

Conceptos y metodologia del Capitulo IX

Momento 6: Capacitacién y
entrenamiento en estrategias
pedagdgica y comunicativa

Capacitacion y entr iento en estrategia pedagogica

Conceptos y metodologia del Capitulo X

Capacitacion y entrenamiento en estrategia comunicativa

Conceptos y metodologia del Capitulo X

Momento 7: Disefio y ejecucién
del plan de mejoramiento de la
gestion ética

Elaboracion de plan de mejoramiento

Conceptos y metodologia del Capitulo Xl

Ejecucion de acciones del PM

Matriz plan de mejoramiento

Monitoreo y medicién de indicadores

Matriz plan de mejoramiento

Ajustes e identificacion de logros

Conceptos y metodologia del Capitulo X1

Manejo de resistencias al cambio

Conceptos del Capitulo XII

Tabla No. 1. Sintesis de los momentos, actividades e instrumentos

del proceso de gestién ética

Adaptacién y focalizacién del proceso a la modalidad de éreas piloto

Debemos resaltar que el proceso enunciado tiene un caracter genérico e indicativo, que
puede seguirse sin adaptaciones particulares en entidades de tamafno pequefio -menos de
200 funcionarios-. Pero en entidades de tamafio mediano o grande, la experiencia recomienda
que las acciones de implementacién e implantacién de los principios y valores éticos se
efectle siguiendo un procedimiento de focalizacién de las mismas en areas claves de la
entidad, tanto para desarrollar un modelo piloto de actuaciéon exitosa con caracter
demostrativo para el conjunto de la institucién, como para garantizar logros e impactos
efectivos en el dificil arte del cambio cultural.
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En el sentido de lo anotado, nuestra recomendacién consiste en que en las entidades
con un funcionariado superior a un numero de 200, el ejercicio de formulaciéon de
compromisos éticos se efectue inicialmente para toda la organizacién en un taller donde los
participantes sean el mismo equipo de alto desempefio, con el fin de disponer de
orientaciones concretas para disefar las acciones comunicativas, las cuales van destinadas a
todos los funcionarios de la entidad, pero que luego se seleccione un area organizacional
en donde se focalice el accionar del equipo de alto desempefio para desarrollar una
experiencia piloto que permita implementar un proceso sistematico.

El drea organizacional que seleccione debera contar con las condiciones necesarias
basicas para garantizar un proceso exitoso, de acuerdo con los siguientes criterios:

1. Eldirectivo principal de esa area deberéd estar abierta y ampliamente dispuesto
a comprometerse con liderar el proceso. No bastara con su simple visto bueno
para que se trabaje focalizadamente en ella. Es indispensable un compromiso
personal.

2. Que el area tenga una cantidad de funcionarios no mayor a 200.

3. Que sus oficinas estén completa o al menos mayoritariamente concentradas
en un solo edificio, de manera que no se requieran grandes desplazamientos
de los funcionarios para asistir a los eventos que se programen.

4. Que sea un area con alta visibilidad dentro de la institucion, con el fin de que
los resultados logrados en el proceso de cambio de su cultura institucional no
pasen desapercibidos e impacten por si mismos al conjunto de la entidad.

Una vez seleccionada el area piloto por el comité de ética, el equipo de alto desempefio
desarrollara las siguientes acciones dentro de ella:

* Formular compromisos éticos especificos con los funcionarios del area.

* Reunirse con todos los jefes del area con el objeto de sensibilizarlos frente al
proceso y comprometer su apoyo al mismo. Por su parte, el directivo principal
del area debera estudiar y aplicar con sus jefes subalternos del area las politicas
del cédigo de buen gobierno en las cuales el area esté implicada segun sus
responsabilidades organizacionales.

* Planificar acciones pedagogicas y comunicativas con base en los compromisos
éticos formulados, orientados a sensibilizar a los funcionarios en los mismos y a
generar cambios en sus actitudes y comportamientos en el ejercicio de su
funcién publica.

* Ejecutar estas acciones de manera sistematica y permanente durante al menos
tres meses, garantizando que cada accién pedagogica realizada sea reforzada
con su complementaria accién comunicativa y viceversa, dentro de la légica de
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posicionar mensajes y nuevos paradigmas a través de la generacién de un clima
organizacional de entusiasmo y de mantener los temas de la ética publica dentro
de la agenda diaria de todos los implicados en el proceso de cambio.

* Monitorear y evaluar permanentemente los avances del proceso con el fin de
identificar riesgos y resistencias, asi como fuerzas de apoyo, de manera que se
ajuste flexiblemente el curso del plan para asegurar la modificaciéon o
neutralizacion de las fuerzas de resistencia y potenciar las de empuje en la
direccion buscada.

Una vez desarrollado exitosamente el proceso en el area piloto, se seleccionard una
segunda y se seguira el mismo procedimiento. No obstante, no debera olvidarse que durante
todo el tiempo, el equipo de alto desempefio deberd continuar desarrollando acciones
comunicativas en toda la entidad, lo cual permitird alimentar la expectativa e ird generando
condiciones propicias en el conjunto del funcionariado para apropiar los referentes éticos.
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CAPIiTULO V

CONFORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

La implantacion de la gestion ética en la organizacién es un asunto colectivo que se
convierte en el proceso transversal a todas las acciones de transformacion, combinando
elementos normativos, comunicativos, formativos, organizativos y actitudinales; ésta requiere
de un equipo que reflexione, gestione y evalle los asuntos éticos en la entidad, y en particular,
que se ocupe del disefio e implantacion de estrategias para la transformacién de la cultura
institucional en la perspectiva de la gestion ética.

Estos equipos deben convertirse en los generadores y dinamizadores de la ética en la
organizacion. Es decir, deben convertirse en instancias de didlogo y deliberacion desde
donde se analicen aquellos intereses comunes que se mueven en la entidad y que afectan
a todas las personas y grupos.

1. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA PARA LA GESTION ETICA

g \
-
)

MAXIMA COMITE DE GERENTE DE LIDER DE ETICA EQUIPO DE ALTO —rr
AUTORIDAD - ETICA - 4=p (Enlaceycoordina- DESEMPENO
(Lider principal (Instancia (Coordina-cion cién del EAD) (Planeacion y *
del proceso) decisoria y general y enlace) ejecucion del L AREA 6

B T E

|

Figura No. 13. Estructura organizativa del proceso de ética piblica
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Dado que cualquier proceso o producto que se desee consolidar u obtener en cualquier
organizacion es generado de manera protagonica por la accién de las personas que integran
a dicha entidad, no es posible avanzar en el fortalecimiento de la ética publica en la cultura
institucional si no se dispone de personas, equipos e instancias responsables y comprometidas
que lideren, coordinen e implementen las acciones necesarias para que el proceso se instale
exitosamente.

En este orden de ideas y de acuerdo con lo consignado en el esquema de la figura No.
13, la estructura organizativa requerida para implantar un proceso de gestién ética en
cualquier entidad publica se despliega en los siguientes agentes de cambio: la autoridad
principal de la organizacién, el comité de ética, el gerente de ética, el lider de ética y el
equipo de alto desempefio.

Conviene aclarar que cuando se trate de entidades pequefias que cuenten con un
reducido nimero de funcionarios publicos, debera adaptarse la estructura propuesta a las
condiciones concretas del personal de la entidad, de manera que los integrantes de los
equipos de trabajo sean aquellos funcionarios que se asimilen a los cargos indicados en la
presente propuesta metodolégica.

Los lideres y miembros de estos equipos son funcionarios publicos interesados en movilizar
a otros en torno al objetivo de configurar un cambio en la cultura institucional de la entidad,
hacia la practica en las relaciones cotidianas de los valores, los compromisos y demas
referentes éticos asumidos por la organizacion.
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Vista la estructura propuesta en la figura No. 13 desde sus relaciones jerarquicas, tenemos
que las lineas directas de comunicacién, enlace y toma de decisiones operan segun el
esquema que se observa a continuacion:

AUTORIDAD MAXIMA
(Lider principal del proceso)

!

COMITE DE ETICA
(Altos directivos)

!

GERENTE DE ETICA
(Alto directivo)

!

LIDER DE ETICA
(Miembro del equipo formador)

!

EQUIPO DE ALTO DESEMPENO EN ETICA
(Representantes de todas las areas)

4=) COMITE DE BUEN GOBIERNO

Figura No. 14. Relacién jerdrquica de la estructura organizativa para la gestion ética

Los aprendizajes que dejan multiples experiencias exitosas y muchas otras que concluyeron
en fracasos, indican que seguir la estructura organizativa que se plantea es un requisito
fundamental para facilitar laimplementacion, avance y consolidacién del proceso de cambio
cultural que se busca. El perfil, las responsabilidades y funciones de los equipos y miembros
de la estructura organizativa se detallan en las lineas que siguen.

2. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DE LOS AGENTES DE CAMBIO
Como ya se indicé lineas atras, los agentes de cambio del proceso de incorporacién de la

ética publica en la cultura institucional son: la autoridad principal de la organizacion, el
comité de ética, el gerente de ética, el lider de ética y el equipo de alto desempefo.
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AUTORIDAD PRINCIPAL DE LA ENTIDAD

Es el lider principal del proceso de fortalecimiento de la ética publica, y el primer
responsable de los resultados que se obtengan. De su compromiso y liderazgo dependera
el nivel de avance y consolidacién del proceso.

Responsabilidades de la maxima autoridad:

* Liderar el proceso general de incorporacion de la ética publica a la cultura
institucional de la entidad mediante el ejemplo ético de su comportamiento, la
promocion constante del tema ético en todos los espacios de interaccién formal
con sus colaboradores de todos los niveles, y el seguimiento permanente a
implementacion y avances del proceso.

* Nombrar mediante acto administrativo al gerente de ética, al lider de ética, al
comité de ética y al equipo de de alto desempefio.

* Adoptar mediante acto administrativo el c6digo de buen gobierno y el cédigo
de ética.

* Tomar las medidas necesarias para convertir el codigo de buen gobierno en
referente ético de la acciéon administrativa de la alta direccion de la entidad en
sus relaciones con los diversos grupos de interés.

COMITE DE BUEN GOBIERNO

Es un comité de alto nivel cuyo objetivo consiste en monitorear la aplicacion y
cumplimiento por parte de los directivos de las politicas establecidas en el codigo de buen
gobierno. Su integracién con miembros externos y/o internos de la entidad, asi como sus
funciones y competencias especificas quedan estipuladas en el referido cédigo.

COMITE DE ETICA DE LA ENTIDAD

El comité de ética es la instancia organizacional encargada de promover y liderar el proceso
de implantacién de la gestion ética, encauzado hacia la consolidaciéon del ejercicio de la
funcién publica en términos de eficacia, transparencia, probidad y servicio a la ciudadania
por parte de todos los funcionarios publicos de la entidad.
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Conformacién del comité de ética

Este comité estara conformado cinco (5) miembros, de los cuales cuatro (4) seran los
directivos de primer nivel de las areas de gestion humana, comunicacién, administrativa y
auditoria interna, asi como un representante de los funcionarios publicos.

Una vez designado el comité, el mas alto directivo de la entidad lo convocara en pleno
para definir los objetivos generales del proceso y aclarar en conjunto la ruta de acciones y
compromisos del comité de ética en el marco de la gestion ética.

A los integrantes del comité de ética se les debe dar a conocer las funciones del mismo,
con el fin de que anticipadamente dispongan su voluntad y compromiso con el honroso
propésito de contribuir a la generaciéon de un entorno ético para el ejercicio de la funcién
publica.

Es muy importante que el comité de ética sea constituido de manera oficial por el mas
alto directivo de la entidad mediante acto administrativo, y que su conformacién sea
informada de manera amplia a todos los miembros de la organizacién, a través de un medio
institucional que llegue a todas las dependencias.

El comité de ética debera establecer una agenda de reuniones, de tal manera que se
retina por lo menos una vez al mes. La coordinacion del comité estara en cabeza del gerente
de ética.

Funciones del comité de ética
Las principales funciones del comité de ética son:

* Definir politicas generales para el fortalecimiento de la ética publica en la entidad
y frente a los grupos de interés externos.

* Garantizar la difusién del Codigo de Buen Gobierno, el cédigo de ética y los
compromisos éticos a los grupos de interés pertinentes.

* Garantizar la sostenibilidad y permanencia del equipo de alto desempefio en
ética y del equipo formador de formadores.

* Aprobar el plan de mejoramiento de la ética publica que elabore el Equipo de
Alto Desempenio.

* Gestionar los recursos necesarios para la ejecucién del plan de mejoramiento.

* Coordinar acciones con el gerente de ética.
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Realizar seguimiento y evaluar las actividades desarrolladas por el gerente, el
lider, el equipo formador de formadores y el equipo de alto desempefio en
ética.

Aprobar ajustes al plan de mejoramiento de la ética publica.

GERENTE DE ETICA

Nombrar un gerente de ética comprometido y con excelentes capacidades de liderazgo,

asegura en

buena medida el éxito del proceso. El gerente de ética debe ser el directivo

responsable de la direccién general de recursos humanos o su equivalente, o quien dirija la
unidad de transparencia de la institucién. Debe ser nombrado mediante acto administrativo
por el directivo principal de la entidad.

Funciones

del gerente de ética:

Dirigir el proceso de ética publica al interior de la institucién en coordinacién
con el comité de ética.

Convocar y coordinar las sesiones del comité de ética.

Coordinar la elaboracién del plan de mejoramiento conducente a instalar el
proceso de ética en la institucion.

Coordinar, apoyar y hacer seguimiento del trabajo del equipo de alto desempefio,
asi como del lider de ética.

Gestionar ante el comité de ética los apoyos logisticos y de tiempo necesarios
para que los equipos del equipo de alto desemperio y el lider de ética ejecuten
las acciones del plan de mejoramiento.

Presentar al comité de ética los productos del equipo de alto desempefio para
su aprobacién y dinamizar el tema en esta instancia.

Asegurar la adopcién formal del codigo de ética por parte de la maxima autoridad
de la entidad.

Ser el conducto regular entre el comité de ética y el lider de ética.

Mantener informada a la maxima autoridad de la entidad sobre la marcha del
proceso de fortalecimiento de la ética.

Evaluar conjuntamente con el comité de ética el progreso en la implementacién
del proceso de ética publica.

Gestionar la adopcién e implementacién del cédigo de buen gobierno.
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LIDER DE ETICA

El lider de ética es otro personaje clave en el aseguramiento de la efectiva implementacion
del proceso de ética publica. El o ella es la persona que tendra bajo su responsabilidad mas
directa e inmediata la conducciéon del equipo de alto desempefio, y por lo tanto de su
dinamismo y liderazgo dependeré en buena medida la adecuada y pertinente planeacién de
actividades pedagogicas y comunicativas, asi como su ejecucion.

El nombramiento del lider de ética se efectuara mediante acto administrativo firmado
por el directivo principal. Es muy importante que candidato cumpla el perfil recomendado.
La seleccion del tendré en cuenta los siguientes criterios:

* Ser funcionario del nivel profesional, nombrado de planta y pertenecer a la
dependencia de la cual el gerente de ética es directivo (Este criterio de cercania
con el gerente de ética ha demostrado en la practica un gran potencial para
facilitar la coordinaciéon y seguimiento de las diversas actividades del proceso).

* Alta sensibilidad frente al tema de la ética publica.

* Ser profesional del area de ciencias sociales, ciencias humanas o afines (requisito
preferible, aunque no indispensable).

* Capacidad organizativa y ejecutiva.

* Buenas habilidades comunicativas orales y escritas.

* Capacidad para incentivar la movilizacién de terceros.
* Aptitud pedagdgica.

* Buena capacidad de relacionamiento.

* Creatividad para la resolucién de dificultades.

* Calidades éticas reconocidas que le den autoridad moral ante sus compaferos.

Funciones del lider de ética:
* Convocar y coordinar las sesiones de trabajo del equipo de alto desempeno.

* Liderar la ejecucién del plan de mejoramiento por parte del equipo de alto
desempeno, con apoyo del gerente y del comité de ética.

* Mantener informado al gerente de ética sobre la marcha de las actividades del
equipo de alto desempefio.
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* Ser el conducto regular entre el equipo de alto desempefo y el gerente de
ética.

* Entregar al gerente de ética los productos del equipo de alto desempefio para
que este los direccione hacia el comité de ética su aprobacion y dinamizar el
tema en esta instancia.

EQUIPO DE ALTO DESEMPENO

El equipo de alto desempefio estara conformado por funcionarios publicos seleccionados
de cada un de las areas o dependencias de la entidad. El equipo debe recibir capacitacién y
entrenamiento en el conocimiento y apropiacién de los conceptos y metodologias que
contiene el presente manual, asi como debe ser asistido técnicamente para acompanar el
disefo y ejecucion de las actividades planeadas.

Es muy importante que el equipo de alto desempefo sea constituido de manera oficial
por el méas alto directivo de la entidad mediante acto administrativo, y que su conformacion
sea informada de manera amplia a todos los miembros de la organizacién, a través de un
medio institucional que llegue a todas las dependencias.

Perfil de los integrantes del equipo de alto desempefio

Para la seleccion de los miembros del equipo de alto desempefio se debe tener en cuenta
que en cualquier proceso de cambio de la cultura institucional, es fundamental que los
promotores del cambio gocen de legitimidad y de reconocimiento sobre su idoneidad para
la conduccion del proceso por parte del conjunto de miembros de la organizacién; estas
son condiciones indispensables para construir la confianza y credibilidad que haran posible
llevar avante el proyecto y obtener sus propésitos. Nada es mas contraproducente que
delegar la construcciéon de climas éticos en personas sobre quienes recaigan dudas o
cuestionamientos de probidad y justicia en sus actuaciones.

En la seleccién deberan tenerse en cuenta caracteristicas personales y profesionales.
Los perfiles personales hacen referencia al nivel de reconocimiento del funcionario en
términos de su probidad, honestidad y transparencia, y sus capacidades para movilizar a
otras personas, liderar equipos y desarrollar buenos procesos comunicativos con el conjunto
de funcionarios de la entidad. Las caracteristicas profesionales hacen referencia a condiciones
que hayan desarrollado los candidatos en su vida profesional y laboral, de acuerdo a algunas
actividades de formacién o profesionales con estudios e intereses cercanos a los temas de
cultura institucional, ética, servicio publico y otros afines a la gestion ética.
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Los requisitos basicos son:

* Sensibilidad frente al tema de la ética publica.

Capacidad organizativa y ejecutiva.

Capacidad comunicativa oral y escrita.

Capacidad para incentivar la movilizacién de terceros.

* Formacion o habilidad pedagégica.

Facilidad para relacionarse.

Creatividad.

* Sera muy importante que en el equipo de alto desempefo se incluya a dos o
tres profesionales del 4rea de comunicacion.

Funciones del equipo de alto desempefio
El equipo de alto desempefo tendra las siguientes funciones:

* Apoyar la elaboracién del diagnéstico ético, el cédigo de ética, los compromisos
éticos, las estrategias pedagogica y comunicativa y el plan de mejoramiento.

* Participar activamente en el disefio y ejecucion de las acciones pedagbgicas y
comunicativas contempladas en el plan de mejoramiento.

* Promover la ejecucién, apoyar y/o ejecutar, segin sea el caso, las diferentes
acciones previstas en las estrategias formativa y comunicativa.

* Liderar y hacer seguimiento a la implantacion de practicas éticas en todas las
areas de la entidad.

* Hacer seguimiento a la implantacién de practicas éticas en todas las areas de la
entidad.

* Evaluar y proponer acciones pertinentes para consolidar la gestion ética y/o
ajustes a la programacion establecida por el comité de ética.
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Reglas de juego para el trabajo en equipo de alto desempefio

El grupo de funcionarios publicos que se seleccione para conformar el equipo de alto
desempefo debe convertirse en un colectivo que ademas de fijarse un propésito comun
redna dos caracteristicas adicionales que lo configuran como equipo de trabajo: primero,
actuar coordinadamente y en colaboracién constante; y segundo, ser corresponsables del
logro del objetivo general; todo ello implica que el trabajo serd asumido con distribucion de
tareas individuales pero con colaboracién mutua para su ejecucién, y con apoyos reciprocos
para que cada integrante no se limite al cumplimiento de la tarea individual, sino que vele e
intervenga cuando sea necesario para garantizar que se obtenga el objetivo general buscado.

A continuacién se presentan unas reglas basicas de trabajo que pueden aportar al logro
de un efectivo trabajo en equipo, las cuales pueden ser sugeridas al grupo para que las
discuta y las adopte:

* Entendemos que somos un equipo y que por lo tanto los resultados finales nos
competen a todos los integrantes.

* Asumimos de una manera armoniosa la asignacioén de responsabilidades entre
los miembros del equipo y suplimos las falencias que se presenten.

* Nos relacionamos con los demas reconociendo sus capacidades y competencias.

* Acudimos al didlogo ante diferencias que afectan el desempefo, y buscamos
soluciones en equipo.

* Escuchamos los puntos de vista e ideas de los demas y las tenemos en cuenta
para retroalimentar los diferentes procesos del trabajo.

* Expresamos nuestras ideas en tono mesurado y sin la intencién de agredir a los
interlocutores.

* Reconocemos la diversidad y el derecho de los otros a opinar diferente a mi.

* Trabajamos de manera auténoma para cumplir con aquello con lo que nos hemos
comprometido.

* Actuamos con responsabilidad, eficiencia y alta calidad profesional, de modo
que generamos confianza sobre nuestras competencias dentro de la entidad.

* Velamos porque se cumpla fielmente la programacién de las actividades bajo
nuestra responsabilidad.

* Mantenemos informados a nuestros jefes y companeros de equipo en forma
veraz y oportuna sobre nuestra gestién en el cumplimiento de las tareas y
compromisos adquiridos.

* Actuamos consecuentemente con lo que decimos.
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3. ORIENTACIONES GENERALES PARA EL TRABAJO DE LOS EQUIPOS Y
LIDERES

Como resultado de la sistematizacion de experiencias en multiples procesos de cambio
cultural para la implantacién de la gestion ética, se hacen las siguientes recomendaciones o
sugerencias, que es conveniente observar en la conduccién del proceso por parte de todas
las instancias, equipos y lideres implicados en el mismo:

* Establecer canales de comunicacién entre los diversos responsables de los
procesos: lider-miembros del equipo de alto desempefio; gerente-lider; gerente-
comité de ética, gerente-autoridad principal.

* Asegurarse de que las convocatorias a reuniones y actividades lleguen
oportunamente a los destinatarios y asegurar que efectivamente asistan a las
sesiones.

* El comité de ética debe estar orientando y motivando periédicamente que los
jefes inmediatos concedan los tiempos necesarios a los miembros de los equipos
y a los funcionarios convocados a las actividades de sensibilizacion.

* Las actividades del plan de mejoramiento se deben ejecutar en forma sistematica,
pero con una programacion razonable, de modo que no se sature a los
funcionarios pero tampoco que las actividades estén tan distanciadas en el tiempo
que se pierde la continuidad en las mismas, de tal manera que las practicas
éticas se introduzcan de una manera sostenible en la cultura de la institucién.

* El c6digo de buen gobierno debe ser tema constante en los comités directivos.

* La autoridad principal debe expresar su apoyo y respaldo permanente a los
procesos y acciones en los diversos escenarios institucionales.

* El gerente de ética y los demas miembros directivos de las instancias
responsables, deben gestionar constantemente con la autoridad principal la
expedicion de los actos administrativos necesarios para que el proceso avance,
y para lograr su aval de las distintas actividades programadas.

* El comité de ética debe estar orientando y motivando periédicamente a la
institucion sobre la importancia de introducir practicas éticas.

* El comité de ética debe aprobar todos los productos del equipo de alto
desempenio.

* El comité de ética tiene la responsabilidad de gestionar ante quien corresponda
los recursos para la ejecucién del plan de mejoramiento.

* El comité de ética debe estar de permanente apoyo al gerente y lider de ética.
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* Aplicacién de las metodologias entregadas.
* Ejecucién sistematica de los planes de trabajo o de mejoramiento.

* Seguimiento y evaluacién permanente por parte de las instancias responsables
de los procesos.
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CAPITULO VI

EL DIAGNOSTICO ETICO DE LA ENTIDAD

Diagnosticar la gestion ética es un paso fundamental para el fortalecimiento ético de la
entidad y la generacion de cambios en la cultura institucional, por cuanto posibilita analizar,
reflexionar e identificar los valores y practicas del estado actual de su gestion ética, asf
como observar las fortalezas y debilidades del proceso vigente. Es claro que no es posible
cambiar lo que no se ha identificado o no se conoce, y que por lo tanto no ha sido cuestionado
en su validez o su contribucién a la construccién de integridad en el ejercicio de la funcién
publica.

El diagndstico ético es un andlisis de tipo perceptual que permite identificar el estado
actual de las practicas éticas y de responsabilidad social de la entidad, tanto en su proceso
de adopcién y vivencia de un conjunto de valores y compromisos éticos que unifiquen y
guien el quehacer de todos los funcionarios publicos en sus actuaciones cotidianas y en la
toma de decisiones en el desempeno de la funcién publica, asi como en el tipo de conductas
que efectivamente se siguen por parte de los directivos y demas funcionarios publicos de la
entidad, en las interacciones con los diversos grupos o sistemas con los que se relacionan.

Es un andlisis de caracter perceptual, lo que significa que se basa en las percepciones
que en una determinada coyuntura —el momento en el que se aplican las encuestas- tienen
los funcionarios publicos de la entidad acerca de los valores y las practicas éticas que se dan
en el conjunto de la organizacién. Por otra parte, el tipo de afirmaciones que contiene el
instrumento, indagan por toda la organizacién y no solamente por los directivos, lo que
significa que la lectura de los resultados se referird a todos los integrantes de la respectiva
Entidad. La informacién contenida en el diagndstico queda constituida, ademas, en linea
base para la evaluacién posterior de los impactos del plan de accién que se disefie para el
mejoramiento de la gestién ética.

Nota: EIl MECIP establece una metodologia para diagnosticar la existencia en la entidad
del estandar de control compromisos y acuerdos éticos con un instrumento y un
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procedimiento alternos a los que aqui se proponen. La metodologia que se entrega en el
presente modelo de gestion ética despliega y complementa la que determina el MECIP.

1. METODOLOGIA GENERAL

El instrumento que se utilizard en la recoleccién de la informacion necesaria para elaborar
el diagnéstico se denomina «/nstrumento de percepcién de la gestion ética». Esta integrado
por un instructivo para su diligenciamiento y por un formulario de tres paginas, estructurado
en torno a nueve categorias de analisis, cada una de las cuales se desagregd en un conjunto
de reactivos (afirmaciones), que constituyen una seccion especifica en el Instrumento, a
saber:

* Principios y valores éticos personales.

* Principios y valores éticos en la entidad.

* Liderazgo de los directivos en la gestién ética.
* Relaciones con los funcionarios publicos.

* Relaciones con los contratistas y proveedores.
* Relaciones con otras entidades publicas.

* Relaciones con la comunidad.

* Relaciones con el medio ambiente.

* Construccion y aplicacion del referente ético.

Cada uno de los reactivos del instrumento tiene seis opciones de respuesta, que siguen
la metodologia de la denominada Escala Likert®. Esta expresa una gradacién en las
preferencias u opiniéon que un observador tiene frente a un determinado asunto, el cual es
presentado en el formulario como una afirmacién. El encuestado fija su posicion ante la
afirmacion respectiva mediante la marcacién de la opcién con la que se identifica.

Al final del presente capitulo se presentan dos cuestionarios, que se diferencian en
pequefnas modificaciones en la redaccién de algunos de los reactivos, con el fin de hacerlos
mas especificos al tipo de entidad al que se dirigen: el primer cuestionario se propone para
entidades de la administracién central, y el segundo para entidades de control.

© La Escala Likert fue desarrollada por Rensis Likert en los afios treinta del siglo pasado.
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En tanto que proceso investigativo de tipo descriptivo, el diagnéstico ético esté articulado
por cuatro momentos metodolégicos secuenciales:

1. Enel primero se organiza el equipo responsable del diagndstico y se distribuyen
tareas.

2. En el segundo se preparan los instrumentos y se selecciona la muestra
poblacional a la que se le solicitaré la informacién requerida;

3. El tercer momento consiste en la aplicacién de las encuestas; y

4. El cuarto comprende la consolidacion y andlisis de la informacién capturada.

2. ORGANIZACION DEL EQUIPO RESPONSABLE DEL DIAGNOSTICO

El equipo responsable de la elaboracion del diagnéstico ético de la entidad, seréd el mismo
equipo de alto desempefio, el cual tendra bajo su cargo adelantar todas y cada una de las
etapas del proceso. Los integrantes se distribuirdn las tareas basicas que comprenden cada
momento, dentro de la comprensiéon de que el diagnéstico no resulta de la simple sumatoria
de las tareas realizadas individualmente por cada miembro del equipo, sino de la discusién,
consenso e integracion légica de cada uno con los otros componentes del diagndstico en su
totalidad.

El comité de ética de la entidad asumira las funciones de coordinacién del equipo con
tareas especificas en las convocatorias, el acopio centralizado de los instrumentos y demas
documentacién del proceso, el seguimiento a la realizacién de las actividades y tareas del
equipo en su totalidad, y la concatenacién y coherencia de los resultados.

3. ALISTAMIENTO PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

Determinacién de la muestra poblacional

Entendiendo que en la entidad publica laboran empleados publicos, funcionarios publicos,
personal contratado y personal del servicio auxiliar, asumiremos que todos ellos comprenden
el universo poblacional de la respectiva entidad.

Para garantizar que los datos que arroje el diagndstico sean confiables, se necesita recoger
la opinién de una cantidad de trabajadores que desde el punto de vista estadistico,
representen al conjunto de toda la poblacién de la entidad. Para ello, debe realizarse un
muestreo aleatorio simple, de tal manera que cada trabajador al servicio de la entidad tenga
igual probabilidad de ser seleccionado para integrar la muestra, y que al mismo tiempo se
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garantice una composicién muestral que sea concordante con la estratificacion por niveles
de cargo de la entidad. El muestreo aplica los criterios estadisticos mas generalizados en el
ambito de la investigacion social: nivel de confianza 95% (En qué porcentaje la muestra es
similar al universo poblacional) y margen de error 5% (Qué tanto varian los resultados por
encima o por debajo del dato entregado).

Para facilitar el proceso de determinacién del nimero de trabajadores que se necesitan
para que se cumplan los criterios anteriormente sefalados, se presentan en la tabla No. 2 la
cantidad de personas que deben hacer parte de la muestra, segln la poblacién total de
trabajadores de la entidad. A partir de 200 trabajadores, el rango de la muestra va de 25 en
25, para no repetir las cifras.

Para la lectura de la tabla, se utilizan las siguientes convenciones: PO, significa poblacion,
es decir, el nimero total de trabajadores de la entidad; MU, significa muestra, es decir, el
numero de personas que deben seleccionarse para diligenciar el cuestionario.

PO MU PO MU PO MU PO MU PO MU PO MU PO MU

10 10 41 38 72 61 103 82 134 | 100 | 165 | 116 | 196 | 13

11 11 42 38 73 62 104 83 135 | 101 166 | 117 | 197 | 132

12 12 43 39 74 63 105 83 136 | 101 167 | 117 | 198 | 133

13 13 S 40 75 63 106 84 137 | 102 | 168 | 118 | 199 | 134

14 14 45 41 76 64 107 84 138 | 102 | 169 | 119 | 200

15 15 46 42 77 65 108 85 138 | 103 | 170 | 119 | 225 140

16 16 47 42 78 65 109 86 140 | 103 | 171 120 | 226

17 17 48 43 79 66 110 86 141 104 | 172 | 120 | 250 150

18 18 49 44 80 67 111 87 142 | 104 | 173 | 121 25

19 19 50 45 81 6B 112 87 143 | 105 | 174 | 121 275 160

20 20 51 46 82 68 113 28 144 | 105 | 175 | 121 276 170

21 20 52 46 83 69 114 89 145 | 106 | 176 | 122 300

22 21 53 47 84 70 115 89 146 | 107 | 177 | 122 301 180

23 22 54 48 85 70 116 S0 147 | 107 | 178 | 123 | 325

24 23 55 49 86 71 117 90 148 | 108 | 179 | 123 | 326 190

25 24 56 49 87 72 118 91 149 | 108 | 180 | 124 | 350

26 25 57 50 88 72 112 92 150 | 109 | 181 124 | 351

27 26 58 51 89 73 120 92 151 109 | 182 | 125 | 375 ik

28 27 59 52 S0 74 121 93 152 | 110 | 183 | 125 | 376 510

29 28 60 53 91 74 122 93 153 | 110 | 184 | 126 | 400

30 28 61 53 92 75 123 94 154 | 110 | 185 | 126 | 40 18

31 29 62 54 93 76 124 94 155 | 111 186 | 127 | 500

32 30 63 55 94 76 125 95 156 | 111 187 | 127 | 50 135

33 31 64 55 95 77 126 96 157 | 112 | 188 | 128 | 600

34 32 65 56 96 77 127 96 158 | 112 | 189 | 128 | &M 249

35 33 66 58 97 78 128 97 159 | 113 | 190 | 128 | 700

36 33 67 58 o8 79 129 97 160 | 113 | 191 129 | 701 260

37 34 68 58 99 79 130 98 161 114 | 192 | 129 | 800

38 35 69 59 100 80 131 98 162 | 114 | 193 | 130 | 8 570

39 36 70 60 mm a1 132 99 163 | 115 | 194 | 130 | 900

40 37 71 61 102 82 133 99 164 | 115 | 195 | 131 200 278
1000
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PO MU PO Mu PO MU
1001-1500 307 4001-5000 357 10001-11000 372
1501-2000 323 5001-6000 361 11001-12000 373
2001-2500 334 6001-7000 365 12001-13000 374
2051-3000 341 7001-8000 367 13001-14000 375
3001-3500 347 8001-9000 369 14001-15000 376
3501-4000 351 9001-10000 37 15001-16000 377

Tabla No. 2. Poblacién y tamafio de la muestra

Una vez determinada la muestra, se le debe hacer una distribucién proporcional (afijacion
proporcional), es decir, garantizar que se asemeje a la manera como esta distribuida la
poblacién en los diferentes niveles de los cargos de la entidad. Pongamos un ejemplo:

Una entidad tiene 280 personas vinculadas laboralmente. Seguln la tabla, el tamafo de la
muestra es de 170. En la entidad hay 28 personas en el nivel directivo (Es decir,
empleados publicos y personal de confianza, incluyendo asesores), 167 ocupan cargos
de nivel profesional (no importa si estan vinculados como funcionarios publicos o como
personal contratado) 40 personas desempefian cargos de nivel técnico (pueden ser
funcionarios y/o personal contratado, en donde se incluyen desde los cargos de secretaria
hasta los cargos de perfil técnico que pueden ser desempefados por personas que no
tengan formacién universitaria profesional), y las restantes 45 son personal del servicio
auxiliar. Esto quiere decir que en términos porcentuales, el personal de esta Entidad esta
distribuido asi:

10% en el nivel directivo;
60% en el nivel profesional;
14% en el nivel técnico; y
16% en el nivel de auxiliares.
La muestra de 170 hay que distribuirla de la misma manera. Por lo tanto,
10% de 170= 17 directivos;
60% de 170= 102 profesionales;
14% de 170= 24 técnicos; y

16% de 170= 27 auxiliares.

141



MANUAL DE ETICA PUBLICA

Esa seria la forma en que habria que distribuir los cuestionarios para garantizar que los
resultados estén reflejando la opinién de todos, y no sélo la de un sector especifico o un
area determinada, pues eso implicaria un sesgo que no garantizaria la necesaria confiabilidad
de los datos.

Selecciéon de las personas a las que se les entregard el formulario

A continuacién se presentan tres métodos sencillos y practicos para identificar a las
personas a quienes se les aplicara el cuestionario:

Método de la tdmbola

Es un método sencillo pero no muy rapido, que puede usarse cuando la poblaciéon de
funcionarios publicos de la entidad es menor de 300 personas. Se procede asi: se determina
el tamano de la muestra segln la tabla anterior; luego se distribuye la composicion de dicha
muestra entre los seis niveles de los cargos (directivo, asesor, ejecutivo, profesional técnico
y asistencial, como ya se explicd), y a continuacion se procede a introducir los nombres del
personal directivo en una urna, de la cual en forma aleatoria se retira un niimero de papeletas
igual al excedente del tamafio de la muestra para los directivos con relacién a la poblacién
de este nivel. Los nombres que queden en la urna seran los de las personas a quienes se les
entregard el formulario para su diligenciamiento. La misma operacién se ejecuta para los
otros cinco niveles.

Ejemplo:

Retomando el ejemplo anteriormente analizando, de las 28 personas del nivel directivo
se deben seleccionar 17. Se introducen los 28 nombres en la urna, y luego de revolverla se
retiran once papeletas al azar. Los 17 nombres que quedan en la urna seran los seleccionados
para responder los cuestionarios de las encuestas. De la misma forma se procede con los
niveles profesional, técnico y auxiliar.

Muestra por seleccién sistematica

Cuando el tamafo de la poblacién es muy numeroso, se puede aplicar la denominada
Muestra por seleccién sistemdtica, que consiste en elegir un nimero de elementos a partir
de un intervalo. Este se calcula dividiendo el total de la poblacién entre el tamafo de la
muestra. De esta manera, un intervalo de 4, por ejemplo, significaria que debe seleccionarse
cada cuarto elemento de la lista.

Ejemplo:

Una Entidad tiene 2.000 personas vinculadas. De ellos 85 son del nivel directivo, hay
1295 del nivel profesional, 246 son del nivel técnico y en el nivel auxiliar son 374 trabajadores.
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La muestra, segln la tabla, seria de 323 personas. Aplicando lo ya visto, tendriamos que la
distribucion estratificada de la muestra seria: 14 del nivel directivo, 209 del nivel profesional,
40 del nivel técnico y 60 del nivel auxiliar.

Para seleccionar a las personas que suministraran la informacién, se divide la poblacion
total entre la muestra, es decir 2.000 divido entre 323, lo cual nos da una razén o intervalo
de 6.19, que podemos aproximar a 6. Luego tomamos el listado de personal del nivel
directivo, y empezando por el que ocupa el nimero 6 en la lista, vamos seleccionando a los
que estan listados bajo nimeros que sean mdultiplos de seis: el 12, el 18, el 24, etc. Igual se
procede con los listados de los otros tres niveles.

Tabla de nimeros aleatorios

El tercer método consiste en utilizar la tabla de nimeros aleatorios con ayuda del programa
Excel. Se sigue el siguiente procedimiento:

* Seinstala la opcion de andlisis de datos en el programa excel. Para ello se va a la
opcién «herramienta» luego a «complemento» y se activa en la ventana
complemento la opcién «herramienta para andlisis».

* Se abre una hoja excel y se introducen los datos de la poblacién en columna,
numerando desde 1 hasta n.

* Se va ala opcién «herramienta» y se elige «andlisis de datos» y en esta ventana
se selecciona la opcion «muestra».

* En la ventana «muestra» se introduce el rango de entrada, para lo cual se
seleccionan todos los valores de la poblaciéon en la columna donde se han
numerado; luego se activa la casilla de muestreo aleatorio y se introduce el
tamano de muestra deseado.

* Se indica en «rango de salida» mostrar «resultado en hoja nueva», y se da
«enter» para visualizar el listado de los nimeros seleccionados que componen
la muestra.

Alistamiento de materiales

Se deben reproducir un nimero de copias del instrumento de percepcién ética, asi como
del instructivo para su diligenciamiento, que sea un 5% superior al tamano de la muestra,
con el fin de disponer de ejemplares adicionales para reposicién, en caso de pérdida o
dafo.
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Aplicacién de las encuestas

El mas alto directivo de la entidad debe informar a los funcionarios publicos que componen
la muestra, mediante circular o directiva, que se les ha seleccionado para que colaboren en
el suministro de informacién para el diagnoéstico ético. Una vez se tenga el aval directivo, el
comité de ética —con el apoyo del equipo de alto desempefo- contactaran a los funcionarios
publicos que componen la muestra y les explicard el sentido y la importancia estratégica de
la tarea que van a realizar (esto se puede hacer a través de medio escrito, si la muestra es
muy grande o los sitios de trabajo estan dispersos geograficamente, y a través de reuniones
en las cuales se diligencien los formularios si la muestra es pequefa). Luego se distribuyen
los cuestionarios, dando un plazo no mayor de tres dias para su diligenciamiento y entrega.

No obstante lo anterior, el mejor procedimiento para recolectar la informacién de manera
rapida y completa, es convocar a todo el personal integrante de la muestra a una sesion de
una hora en un salén que tenga capacidad para acogerlas, y una vez reunidas explicarles el
sentido e importancia del diagnéstico asi como darles las instrucciones para el diligenciamiento
del formulario, y proceder a recoger la informacién.

Este procedimiento es muy expedito, y resuelve los problemas que usualmente se
presentan cuando la entrega de los formularios se hace en forma individual en los sitios de
trabajo dando un plazo para la devolucién de las encuestas diligenciadas. En estos casos, es
agobiante el esfuerzo que deben realizar los responsables para recolectar esos cuestionarios.

4. CONSOLIDACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez recogidos los formularios, se debe efectuar un control de calidad de los mismos
para trabajar solamente sobre los formularios que puedan ser considerados como validos.
Para ello, se verificard la forma como estan marcadas las respuestas. Aquellos reactivos en
donde fue marcada mas de una opcién de respuesta, se consideraran anulados, y por lo
tanto no se tendran en cuenta para la obtencién de los promedios. También se considerarén
anulados los reactivos en donde no fue marcada ninguna respuesta. Los formularios en
donde resulten anulados mas del 20% de los reactivos —es decir trece o méas- se consideraran
anulados.

A continuacién se tabularan las respuestas dadas por los participantes. Para facilitar el
trabajo se recomienda utilizar tablas de excel. Se seguirdn los siguientes pasos, teniendo
claro que el procedimiento matematico que se indica expresara los resultados en porcentajes
de logro. Los promedios finales deben ser nimeros que estan en el rango de 20 a 100.
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Calificacién de las respuestas

Otorgue puntaje a las opciones marcadas en los formatos por las personas que los
respondieron, de acuerdo con la siguiente tabla:

OPCION MARCADA PUNTAJE
No sabe o no contesta 0
Muy en desacuerdo

Més en desacuerdo que de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Mads de acuerdo que en desacuerdo
Muy de acuerdo

Nl jwin| =

Tabla No. 3. Valoracién numérica de respuestas

Consolidaciéon por reactivo segin nivel de cargo y general

La informacion consolidada se presentara por niveles de cargo y por nivel general de la
entidad. Los formularios se clasificaran en tres niveles asi: nivel directivo; nivel profesional,
conformado por los formularios de ese nivel y los del nivel técnico; y nivel auxiliar, en el que
se incluirdn las encuestas de este nivel.

En el caso de que existan cuestionarios que no marcaron el nivel de cargo, se incluird una
cuarta columna bajo el titulo NI (No identificado), en donde se consignaran los datos referidos
a estos cuestionarios, los cuales seran incluidos al momento de obtener los promedios.

El calculo del promedio por niveles de cargo (directivo, profesional y auxiliar) se hara
mediante la siguiente férmula:

f En donde: \

Pn= Calificacién promedio del nivel de cargo
por reactivo
Sn Sn= Sumatoria de todos los puntajes del nivel de

Pn= x20 cargo por reactivo

Nn'Fn Nn= Numero total de formularios por nivel de cargo
Fn= Factor de Opacidad (Nimero total de
respuestas
\ No Sabe” del nivel de cargo sobre 2) Y,

Para la aplicacién de la féormula se debe seguir este procedimiento: sume los puntajes
asignados en cada uno de los reactivos (o afirmaciones) de cada cuestionario por nivel de
cargo, luego divida la suma por el nimero total de formularios del nivel de cargo, al cual se
le debe haber restado el Factor de Opacidad del nivel de cargo, que es equivalente a la
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mitad del nimero de respuestas «No sabe»; asi, obtendra el puntaje promedio para cada
reactivo, que debe estar en un rango de 1 a 5. Luego multiplique cada puntaje promedio
por 20, y obtendra la expresién del promedio en porcentaje de cumplimiento, el cual debe
estar dentro del rango de 20 a 100.

La férmula para calcular el consolidado por reactivo es decir, la calificacion promedio de
cada una de las afirmaciones que contiene el cuestionario, expresada en porcentaje de
logro, no se obtiene como un promedio simple de la suma de los resultados de los tres
niveles de cargo y su division por tres, ya que hacerlo asi sesgaria el promedio general del
reactivo hacia el nivel de cargo que tuvo menos participacién en cuanto a nimero de
encuestados. La férmula apropiada es la siguiente:

En donde:
P= Calificacion promedio del reactivo
S S= Sumatoria de todos los puntajes del reactivo
P = F X 20 N= Namero total de formularios

F= Factor de Opacidad (Nimero total de
respuestas “No Sabe" sobre 2)

La aplicaciéon de la formula sigue un procedimiento similar al calculo del promedio por
nivel de cargo que se explico anteriormente. En la tabla No. 6 se puede observar un ejemplo
acerca de como quedan organizados los datos respectivos.

El Factor de Opacidad se incluye en las formulas debido a que se considera de gran
importancia para la transparencia de las entidades publicas, el que todos sus funcionarios
estén enterados -al menos de manera general- acerca de las relaciones que la entidad
establece con los diferentes publicos con los que interactda para el cumplimiento de sus
fines misionales, por cuanto este conocimiento contribuye a disminuir los riesgos de
corrupcion y a fortalecer la gestion ética.

Consolidacién por categoria de analisis

Las nueve categorias de andlisis estdn conformadas cada una por un conjunto de reactivos
que se encuentran desagregados en el respectivo numeral del cuestionario. Para consolidar
los resultados por categoria de analisis se debe tener claro que el procedimiento matematico
que se indica expresara los resultados en porcentajes; los promedios deben ser nimeros
que estan en el rango de 20 a 100, y el procedimiento es similar al que se emplea para
obtener el promedio por niveles de cargo:

Se suman los porcentajes promedio de los reactivos que componen cada categoria de
andlisis, y luego se divide la sumatoria por el nimero de reactivos. En el caso de la categoria
No. 9, «Construccién y aplicacion del referente ético», debera tenerse presente que si en
la entidad no existe codigo de ética, en tal caso, para el promedio se consideraran solamente
los resultados de los reactivos 9.1y 9.2.
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Consolidacién general del diagnéstico ético de la entidad

Para obtener la calificacion promedio general de la entidad en su gestién ética, se sumaran
los porcentajes obtenidos en cada una de las nueve categorias de anélisis, y la sumatoria se
dividira por nueve. El resultado, que debera ser un guarismo entre 20 y 100, expresa la
percepcién del personal de la entidad sobre el nivel general de desarrollo que la organizacién
tiene en la implantacién de procesos para la gestion ética.

En la tabla No. 7 se puede observar un ejemplo acerca de como quedan consolidados los
datos del diagnéstico por categorias y la calificacion promedio general.

5. ANALISIS DE LA INFORMACION

Valoracién cromética

Una vez consolidada, la informaciéon requiere ser analizada mediante una estrategia
interpretativa que permita valorar los resultados y presentarlos a la entidad en forma clara y
comprensible. Visualmente se aplica una valoracién cromatica segun el siguiente cédigo de
colores:

RANGO cODIGO
DEL PORCENTAJE CROMATICO
20 A 40

41 A 60

61 A 80

81 A 100

Tabla No. 4. Cédigo cromdtico para valoracién de resultados

Valoracién de las franjas cromaéticas:

ROJO, con rango entre el 20% y el 40%, indica una situacién severamente critica en el
aspecto evaluado, con grandes vacios y deficiencias que deben ser atendidas prioritariamente
en el Plan de Mejoramiento. Da lugar a la definicién de una ALERTA ROJA en la entidad.

NARANJA, con rango entre el 41% y el 60 %, expresa un estado de notable debilidad
en el aspecto evaluado, con desarrollos incipientes y desiguales en las diferentes areas de la
entidad, que da lugar a una ALERTA NARANJA. Debe ser considerado en el Plan de
Mejoramiento para la Gestién Etica, con el propésito de dinamizar y transformar las
debilidades.
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, con rango entre el 61% al 80%, es manifestacion de una Entidad que en el
aspecto evaluado est4 desarrollando un proceso de aplicaciéon y fortalecimiento, aunque
con algunos vacios y debilidades, dando lugar a la definicién de una ALERTA AMARILLA
si el porcentaje se ubica en un valor debajo del 75%. Si los resultados se acercan al limite
inferior de 61% se recomienda trabajar dichas problematicas con cierto énfasis en el Plan
de Mejoramiento. Si por el contrario estdn méas préximas al limite superior de 80%, se
trabajara en ellas buscando su consolidacion.

VERDE, con rango entre 81% y 100%, indica una entidad que en el aspecto evaluado
se encuentra en parametros de excelencia. Servira de referente en el Plan de Mejoramiento,
con el fin de aprender y establecer sinergias en toda la organizacion.

En la tabla No. 5 se presentan las tres zonas de desarrollo en las cuales pueden ser
subdivididas cada una de las cuatro zonas cromaticas. Es muy importante que al hacer la
interpretacion de estos datos, se tenga presente que en términos generales, se podra
considerar que en la entidad existen fortalezas en el respectivo reactivo o categoria objeto
del analisis, cuando el resultado es igual o superior a setenta y cinco puntos.

PARAMETRO ZONAS RESULTADO DEL

CROMATICO DIAGNOSTICO
Zona Alta Por arriba de 95
Zona Media Entre 85y 95
Zona Baja Por debajo de 85
Zona Alta Por arriba de 75

AMARILLO Zona Media Entre 65y 75
Zona Baja Por debajo de 65
Zona Alta Por arriba de 55
Zona Media Entre 45y 55
Zona Baja Por debajo de 45
Zona Alta Por arriba de 35
Zona Media Entre 25y 35
Zona Baja Por debajo de 25

Tabla No. 5. Zonas de desarrollo para valoracién de resultados

En todo caso, las zonas alta, media y baja se utilizan como criterio para ponderar los
resultados en una franja cromatica, por cuanto no es lo mismo para una entidad obtener un
resultado croméatico anaranjado de 41 puntos que en el mismo color pero cerca del limite
superior de la franja, es decir sobre 58, 59 o 60 puntos. Es evidente que la lectura debe
hacerse muy diferenciada en uno u otro caso, por cuanto un resultado que se aproxime a
los 40 puntos indicara un estado de notable debilidad, en tanto que si el producto esta
contiguo a los 60 puntos, aunque de color naranja nos dird que las debilidades son menores
y que alli se estan gestando algunos desarrollos.
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Presentaciéon de los resultados

Los resultados se presentaran en forma consolidada segun los siguientes ejemplos:

Presentacién de reactivos por categorias

La columna «Op» de cada nivel de cargo (directivo, profesional, auxiliar y no identificado)
corresponde al factor de opacidad. Alli se anota el nimero total de formularios del respectivo
nivel que en cada reactivo marcaron la opciéon «No sabe» dividido entre 2. Eso significa que
en el ejemplo mostrado a continuacién, el guarismo que aparece en la columna Op debe
ser multiplicado por 2 para conocer el nimero exacto de personas que marcaron la opcién
«No sabe» en el respectivo reactivo.

RESULTADOS POR REACTIVO i 2o AL B0 G
Oop % | Op| % | Op | % Op| % Op| %

2 PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS EN LA ENTIDAD 73 62 61 63

21 | Se promueven los valores éticos como requisito para 00| 8 | 20| 65 | 15| 63 15| 66 50| 67

ser un buen funcionario piblico.

2.2 | Todos los funcionarios publicos aplican principios y 30| 66| 55 7.0 16,5
valores éticos en el desempefio de sus funciones.

2.3 | Todos los funcionarios piblicos son honrados. 4,5 - 8,5 12,5 295

2.4 | En el desempeno de su cargo, ningun funcionario 2,0 73| 60| 64 11,5 2358 62

plblico tiene actuaciones por fuera de la ética.

2.5 | Todos los funcionarios plblicos asumen que su funcién 0,5 80| 20| 73 80| M
primordial es prestar un excelente servicio a los

ciudadanos y comunidades.

2.6 | Ningln funcionario piblico acepta regalos o dadivas 30| 66 | 105 13,5 34,0
de los particulares como contraprestacion por sus

SEervicios.

2.7 | Todos los funcionarios piblicos ejercen su cargo dando 1.5 70 3,0 6,0 135
prelacion al interés publico sobre los intereses

individuales o privados.

66
2.8 | Son muy raros los casos de corrupcion. 15| 78 |75 - 5,0 - 95 - 235

2.9 | Existen relaciones de confianza entre todos porque los 1,0 72| 20| 66 | 15| 69 65| 62 | 11,0] 66
funcionarios de la entidad son honestos y
transparentes.

oy}
un

2.10| Cuando se conoce de actuaciones de algin funcionario 1,0 Q 65| 70 | 50| 63 |100| 67 | 225| 70
publico en contra de la ley, la entidad le denuncia ante :
los organismos competentes.

Tabla No. 6. Ejemplo para la presentacién de resultados por reactivo
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Presentaciéon de consolidados por categorias y general de la entidad

Los resultados por categorias de andlisis y general de la entidad se presentaran en un
cuadro resumen similar al que puede observarse a continuaciéon (Tabla No. 7), y para facilitar
la comprensién se agregara un grafico descriptivo, que puede ser de tipo radial (Ver figura
No. 14).

CATEGORIAS DE ANALISIS DIR | PRO | AUX | NOID | GEN
No. de Encuestas 23 &7 123 35 248
Porcentaje (%) | 9.3 27 | 496 141 | 100
1| PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS PERSONALES 98 | 94| 93| 92 o4
2| PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS EN LA ENTIDAD 69 63 62 67 64
3| LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS EN LA GESTION ETICA ) 72 73 77 74
4| RELACIONES CON LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS 78 64 65 67 66
5| RELACIONES CON LOS CONTRATISTAS Y PROVEEDORES 72
6| RELACIONES CON OTRAS ENTIDADES PUBLICAS 81 74 69 73 72
7| RELACIONES CON LA COMUNIDAD
8| RELACIONES CON EL MEDIO AMBIENTE
9| CONSTRUCCION Y APLICACION DEL REFERENTE ETICO
PROMEDIO GENERAL DE LA ENTIDAD

Figura No 14. Ejemplo de presentacién gréfica de los resultados generales
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Como podra observarse, los promedios por categoria estan ponderados segln la
participacion de cada nivel de cargo en el tamafo de la muestra. Asi, el nivel directivo, cuyo
porcentaje de participacion es del 9,3%, incide en esa misma proporcién en el promedio
general de la categoria, en tanto que el nivel Auxiliar, con una participacién del 49,6%, es
mas determinante en el resultado.

Elaboracién del informe de diagnéstico

El informe del diagnostico es un documento de tipo ejecutivo, es decir con ideas precisas
y sucintas que permitan al lector una rdpida comprensién, y que esta estructurado en tres
grandes partes.

La primera es de orden metodolégico, consistente en la explicaciéon breve de la
metodologia seguida en la recoleccién y organizacién de la informacién, y la presentacion
de los criterios de valoracién de la informacion; la segunda parte consiste en la presentacién
de los cuadros y graficas con la informacién consolidada, y en la tercera se enuncian las
principales conclusiones del analisis de los datos, asi como la exposiciéon de recomendaciones
operativas para el disefio de un plan de mejoramiento de la gestion ética en la entidad, de
acuerdo con las conclusiones y hallazgos del diagnéstico. Se presentaran andlisis, conclusiones
y recomendaciones para cada una de las categorias, y se hara lo propio para el resultado
general de la entidad.

Para la elaboracion del informe diagnéstico se deben tener en cuenta los siguientes
aspectos que han de constituirse en el protocolo de analisis y de presentacion de los resultados
del instrumento.

a. Establecer la puntuacion general obtenida por la categoria de analisis.
b.Establecer las diferencias de percepcién entre los distintos niveles de cargo.
c. Identificar los reactivos que se ubican en la franja verde.

d.ldentificar los reactivos que se ubican en la franja amarilla.

e.ldentificar los reactivos que se ubican en la franja naranja.

f. Identificar los reactivos que se ubican en la franja roja.

g.Ubicar el factor de opacidad cuando haya lugar, tomando en cuenta que un alto
factor de opacidad es aquel que muestra un 20% o mas de funcionarios que
marcaron la respuesta «No sabe».

h.Al final de la presentacién de cada una de las categorias, se deben resaltar los
resultados generales de la entidad, desarrollando una valoracién categoria por
categoria.
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i. Sumar la valoracién de cada categoria y destacar las distancias que se dan entre
los distintos niveles, considerando que una distancia de mas de 10 puntos es un
dato significativo que ilustra una percepciéon muy diferenciada entre los
diferentes niveles de cargo.

Ejemplo de aplicacién

Una entidad que presente unos resultados en la categoria dos, principios y valores éticos
en la entidad, como los que se muestran en la Tabla No. 6, podra presentar el siguiente
informe para dicha categoria.

Siguiendo el protocolo, el analisis de los reactivos podria quedar en los siguientes términos:

* El promedio general de la categoria -63 puntos- se sitda en el nivel inferir de la
franja amarilla, lo cual nos indica una entidad que es percibida por su personal
en un situacién de débil desarrollo, con vacios y debilidades que deben ser
considerados en un Plan de Mejoramiento de la gestién ética.

* Es evidente una percepcién muy diferenciada de la categoria entre los directivos
y los demaés niveles, con puntajes distanciados en mas de diez unidades. La
percepcion de los niveles no directivos es, por el contrario, muy similar.

* Obtienen una puntuacién que los sitta en un estandar de desarrollo medio los
reactivos referentes a la promocioén de los valores éticos para el ejercicio de la
funcién publica (2.1), la prelaciéon que dan los funcionarios de la entidad al servicio
ala ciudadania, y a la actitud de la entidad para hacer sancionar a los funcionarios
que violan la ley (2.10).

* Es preocupante el resultado que presentan los reactivos que indagan por la
percepcion de honradez de los funcionarios de la entidad (2.3), en donde todos
los niveles de cargo se muestran alineados, la aceptacion de regalos y dadivas
(2.6), y en menor grado la percepcién sobre aplicacion de principios y valores
en el desempeno de la funcién publica, asi como la presentacion de casos de
corrupcion (2.8).

* Enalgunos reactivos llama particularmente la atencién la notable diferencia entre
la percepcion de los directivos y de los otros niveles, como en los reactivos 2.1,
2.8y 2.10.

* Los bajos resultados estan jalonados por el alto factor de opacidad. En efecto,
puede observarse cémo en los reactivos 2.3, 2.4, 2.6, 2.8 y 2.10 hubo en
promedio cincuenta encuestados que se abstuvieron de dar su opinion.
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En cuanto a las conclusiones, podria plantearse que «los resultados de la categoria
presentan un panorama de debilidades en la promocién y practica de principios y valores en
la entidad, mostrando en alerta naranja un conjunto de reactivos muy importantes para la
gestion ética. los resultados generales son afectados por altos niveles de opacidad».

En las recomendaciones podria sugerirse a la entidad que «Se requiere darle mds impulso
a la promocién de los principios y valores éticos en la entidad a través de acciones
comunicativas. Es urgente observar con detenimiento qué estd ocurriendo con el eventual
recibo de regalos y dddivas por parte de los funcionarios ptblicos con el objeto de tomar las
medidas correctivas mds pertinentes. Es importante adelantar acciones formativas sobre la
prelacion del interés general sobre el privado, y en general para mejorar los niveles de
confianza en la entidad».

6. INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LA GESTION ETICA

A continuacién se presenta el instrumento de percepcién de la gestién ética que sera
utilizado en el acopio de la informacién necesaria para elaborar el diagnéstico ético de la
entidad. Se presentan dos versiones: una para entidades de la administracion central, y otra
para 6rganos de control.
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MODELO DE INSTRUMENTO PARA ORGANISMOS Y ENTIDADES DE LA
ADMINISTRACION CENTRAL

NOMBRE DE LA ENTIDAD
INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LAS PRACTICAS ETICAS

Usted ha sido seleccionado(a) conjuntamente con otros funcionarios publicos de la entidad, como
representante de la misma para suministrar la informacién necesaria que nos permita elaborar un
diagndstico ético de la organizacién, con el fin de iniciar un proceso de fortalecimiento institucional
orientado hacia la integridad, la eficiencia y la transparencia. Sus respuestas seran muy valiosas e
importantes para lograr una buena evaluacién, por lo cual le solicitamos su cooperacion para responder
de manera FRANCA y SINCERA cada una de las afirmaciones del presente Instrumento.

El Instrumento consta de un instructivo y una encuesta de tres paginas. Por favor termine de leer
cuidadosamente las instrucciones antes de proceder al diligenciamiento de la encuesta, y siga las
indicaciones correspondientes. Tenga presente que las respuestas son estrictamente personales.

INSTRUCCIONES

El formulario tiene un encabezado en donde usted debe marcar con una X el nivel del cargo para el
que ha sido contratado por parte de la entidad. Esta subdividido en nueve secciones tematicas, cada
una de las cuales tiene un conjunto de afirmaciones sobre la manera como operan en la entidad
algunos de los aspectos relacionados con el tema concreto de la respectiva seccién, con excepcién de
la primera, cuyas afirmaciones se refieren a los valores y principios a los que usted le da relevancia
como trabajador del sector publico. Cada afirmacién presenta seis alternativas de respuesta. Lea
detenidamente cada afirmacion, reflexione para que pueda traer a su mente situaciones o hechos que
le permitan emitir un juicio, y marque con una X la opcién con la que usted mas se identifica, de
acuerdo con los siguientes criterios:

* Marque Muy en desacuerdo cuando considere que la afirmacién esta totalmente alejada de la
realidad de la entidad.

* Marque Més en desacuerdo que de acuerdo si opina que la afirmacion expresa algo que a
veces ocurre en la entidad.

* Marque Ni de acuerdo ni en desacuerdo cuando piense que lo que dice la afirmacién se
presenta en la entidad en forma discontinua y/o sélo en algunas éreas.

* Marque Mas de acuerdo que en desacuerdo si considera que la afirmacion da cuenta de algo
que ocurre con frecuencia en la entidad.

* Marque Muy de acuerdo cuando considere que la afirmacidén expresa algo que decididamente
estd incorporado a la manera de ser de la entidad.

* Marque No sabe en el caso de que la afirmacion hable de un tema o asunto en el que usted
definitivamente no puede opinar porque no tiene ninguna clase de informacién al respecto.

En cada fila s6lo debera marcar una opcién. Una vez diligenciada la encuesta en su totalidad,
por favor entréguela en el menor tiempo posible a la persona responsable del proceso.

POR FAVOR, NO DEJE DE MARCAR NINGUNA AFIRMACION

iMuchas gracias por su colaboracion!
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NOMBRE DE LA ENTIDAD
INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LAS PRACTICAS ETICAS

Su cargo corresponde al nivel:
Directivo __ Profesional __ Técnico __ Auxiliar __

Mas de acuerdo que

Muy en desacuerdo
Mas en desacuerdo
en desacuerdo

que de acuerdo
Ni de acuerdo

ni en desacuerdo
Muy de acuerdo

No sabe

I. PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS PERSONALES

I.I  Para usted, la honradez es uno de los valores mas importantes come funcionario
publico.

1.2 En el ejercicio de sus funciones publicas, el interés general siempre debe prevalecer
sobre el interés personal o particular.

1.3 Su principal funcion como funcionario publico es contribuir para que su entidad preste
un excelente servicioa laciudadania.

1.4 En el desempeno de sus funciones como funcionario publico, usted considera que no
debe hacer nada que no pueda ser contado en publico, con excepcion de aquellas
actuaciones que por ley sonde caracter reservado.

I.5 Usted considera que no debe recibir regalos o dadivas de particulares como
contraprestacion por el cumplimiento de sus funciones como servidor publico.

I.6  Para cumplir cabalmente con sus funciones, usted considera que es necesario aplicar
principios y valores éticos.

En esta entidad:

2. PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS EN LA ENTIDAD

Las afirmaciones que siguen a continuacion, se refieren a la percepcion que
usted tiene sobre lo que ocurre en su entidad

2.1  Sepromueven los valores éticos como requisito paraser un buen funcionario publico.

2.2 Todos los funcionarios plblicos aplican principios y valores éticos en el desempeno de
sus funciones.

2.3 Todos los funcionarios publicos son honrados.

2.4 Eneldesempeno de su cargo, los funcionarios publicos no tienen actuaciones por fuera
de la ética.

2.5 Todos los funcionarios plblicos asumen que su funcién primordial es prestar un
excelente servicio alos ciudadanos y comunidades.

2.6 Ningin funcionario publico acepta regalos o dadivas de los particulares como
contraprestacion por sus servicios.

2.7  Todos los funcionarios publicos ejercen su cargo dando prelacién al interés publico
sobre los intereses individuales o privados.

2.8 Sonmuy raros los casos de corrupcion.

2.9 Existen relaciones de confianza entre todos porque los funcionarios de la entidad son
honestos y transparentes.

2.10 Cuando se conoce de actuaciones de algiin funcionario publico en contra de la ley, la
entidad lo denuncia ante los organismos competentes.

3. LIDERAZGO DE LOSTI DIRECVOS EN LA GESTION ETICA
En esta entidad:

3.1 Los directivos poseen conocimientos, experiencia y capacidades que los hacen
idéneos paraocupar sus cargos.

3.2  Las actuaciones de los directivos siempre buscan atender el interés general de la
ciudadania y/o de lo publicos con los cuales laentidad tiene responsabilidades.

3.3 Lacomunicacién entre los directivos y los demas funcionarios publicos de la entidad es
clara, efectivay oportuna.

34 Eneldesempeno desus funciones los directivos actGan con independenciade amigos y
grupos de interés particulares

3.5 Los estilos de direccion promueven los principios, valores y politicas éticas que la
entidad ha adoptado.

3.6 Losdirectivos practican el didlogo y son respetuosos en las relaciones con sus equipos
detrabajo.

3.7 Esunacaracteristicade los directivos lacoherenciaente lo que diceny lo que hacen.
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INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LAS PRACTICAS ETICAS

Muy en desacuerdo
Mas en desacuerdo
gue de acuerdo

Ni de acuerdo

ni en desacuerdo
Mas de acuerdo que
en desacuerdo

Muy de acuerdo

No sabe

HOJA 2

Los sistemas de contratacién, salario y seguridad social en los procesos institucionales
secinenalo determinado por laley.

4.2 Serespetan los derechos constitucionales de las personas, incluyendo el derecho ala
asociacion.

4.3 Se da un trato igualitario a todos los funcionarios publicos, sin ninguna clase de
discriminacion.

4.4 Segarantizalaigualdad en la contratacién, la capacitacion, la evaluacién y la promocién
de sus funcionarios pUblicos.

4.5 Se respeta el debido proceso en las investigaciones disciplinarias contra sus
funcionarios.

46 Los salarios que se pagan a los funcionarios plblicos guardan correspondencia con sus
niveles de formacién, habilidades y experiencia.

4.7 Se promueve el trabajo en equipo y la participacion del servidor publico en la vida
institucional.

4.8 Para resolver los conflictos se acude a los principios y valores éticos de la entidad y al
dialogo como mecanismo basico de solucion.

Se promueve y practica el respeto alas opiniones de sus funcionarios publicos.

La seleccién de los contratistas y proveedores de la entidad se hace de forma |
transparente y otorgando los mismos derechos y obligaciones atodos los oferentes.

5.2  Elcriterio que se aplica para |a seleccion de los contratistas y proveedores es el de la
mejor propuesta presentada y no el favoritismo derivado de relaciones de afinidad,
amistad, consanguinidad o pago de favores politicos.

5.3 Alos contratistas y proveedores se les exige el cumplimiento de pautas éticas que son
de conocimiento publico.

5.4 Enlos procesos de adjudicacion de contratos, las evaluaciones y resultados se informan
alos participantes del procesoy alacomunidad en general.

5.5 Se promueve la firma de pactos éticos con el sector privado para combatir la
corrupcién en la contratacion con el Estado.

5.6 Se aplican politicas y normas institucionales para prevenir sobornos, comisiones o
presiones por parte de los contratistas y proveedores.

5.7 Se respetan y cumplen integralmente los compromisos contractuales con los
contratistas y proveedores.

5.8 Serealizan auditorias internas a los procesos de contratacion para evaluar |a calidad de
los servicios, productos objeto del Contrato y cumplimiento del mismo.

Se desarrollan acciones de coordinacion con aquellas entidades con las cuales se dan
relaciones en el ejerciciode lamision institucional.

6.2  Existen acuerdos y/o convenios de cooperacion con otras entidades piblicas en areas
de interés institucional o comunitario.

6.3 Se comparte con otras entidades publicas las experiencias relevantes en la
construccion de unas practicas transparentes y honestas en el ejercicio de su funcién.

6.4 Lainformacion que se entregaa otras instituciones es veraz y confiable.

6.5 Lainformacién que se entrega a los diferentes organismos de control es veraz y se
suministraen formaoportuna.
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que de acuerdo
ni en desacuerdo
Muy de acuerdo

Ni de acuerdo

No sabe

7.1 Secuentacon un proceso institucional para garantizar la participacion ciudadana tanto
en la formulacién de los planes y proyectos institucionales, como en la veeduria sobre
su ejecucion.

7.2 Setienen y aplican mecanismos para garantizar la participacién activa de la comunidad
en la vigilancia o veeduria de su gestion.

7.3 Los proyectos que se ejecutan para mejorar las condiciones de vida de la comunidad
han sido diseniados consultando el interés de los beneficiarios.

74  Laejecucion del presupuesto de inversiones se traduce en servicios de calidad para la
comunidad.

7.5 Se aplica una politica de excelencia en el servicio y atencién a la ciudadania y
comunidades.

7.6 Los ciudadanos y comunidades valoran muy positivamente los servicios y la atencion
que prestala entidad.

7.7  Sepromuevey garantizalacomunicacion de doble viacon la comunidad.

7.8 Se coopera con los diferentes sectores economicos y sociales en obras de interés
publico.

7.9 Enatencion a la transparencia, se rinden cuantas en forma periddica a la comunidad
sobre larealidad financieray el cumplimiento de los objetivos sociales.

8.1 Setienen politicas y se aplican practicas de reciclaje enlos procesos internos.

8.2 Setiene unaadministracién de recursos orientada al cuidado y proteccién del medio
ambiente.

83 Se desarrollan actividades de formacién y capacitacion de sus funcionarios publicos
haciael cuidado y proteccion del medioambiente.

8.4 Se coopera con la comunidad y con otras instituciones en planes o proyectos para
proteger el medio ambiente.

8.5 Se aplica una politica de ahorro de materiales y de utilizaciéon de insumos no
contaminantes.

9.1 Existen valores compartidos en la entidad que se han venido generando de manera
informal.

9.2 Existe un codigo de ética o un documento sobre valores y principios éticos de la
entidad (Si responde "No sabe", "Muy en desacuerde" o "mas en desacuerdo que de
acuerdo", deje sin responder |as que siguen acontinuacion).

9.3 Este codigo yfo decalogo fue elaborado mediante el didlogo y la participacién de
funcionarios de todos los niveles.

9.4 Elcodigo de ética se adopto con la participacion de representantes de las principales
dependencias y unidades de la entidad.

9.5  Sehan puesto enmarcha politicas y estrategias de gestion para aplicar el codigo de ética
entodas las dependencias y unidades.

9.6  Existe uncomité que promueve el cumplimiento del cédigo de éticade laentidad.

9.7  Los conflictos se resuelven segin el codigo de ética. ferentes organismos de control es
veraz y se suministraen formaoportuna.
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MODELO DE INSTRUMENTO PARA ORGANOS DE CONTROL
NOMBRE DE LA ENTIDAD
INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LAS PRACTICAS ETICAS

Usted ha sido seleccionado(a) conjuntamente con otros funcionarios publicos de la entidad, como
representante de la misma para suministrar la informacién necesaria que nos permita elaborar un
diagnéstico ético de la organizacion, con el fin de iniciar un proceso de fortalecimiento institucional
orientado hacia la integridad y la transparencia. sus respuestas seran muy valiosas e importantes para
lograr una buena evaluacion, por lo cual le solicitamos su cooperacién para responder de manera
franca y sincera cada una de las afirmaciones del presente Instrumento.

El instrumento consta de un instructivo y una encuesta de tres paginas. Por favor termine de leer
cuidadosamente las instrucciones antes de proceder al diligenciamiento de la encuesta, y siga las
indicaciones correspondientes. Tenga presente que las respuestas son estrictamente personales.

INSTRUCCIONES

El formulario tiene un encabezado en donde usted debe marcar con una X el nivel jerarquico del
cargo para el que ha sido contratado por parte de la institucién. Est4 subdividido en nueve secciones
tematicas, cada una de las cuales tiene un conjunto de afirmaciones sobre la manera como operan en
la entidad algunos de los aspectos relacionados con el tema concreto de la respectiva seccién, con
excepcion de la primera, cuyas afirmaciones se refieren a los valores y principios a los que usted le da
relevancia como trabajador del sector piblico. Cada afirmacién presenta seis alternativas de respuesta.
Lea detenidamente cada afirmacién, reflexione para que pueda traer a su mente situaciones o hechos
que le permitan emitir un juicio, y marque con una X la opcién con la que usted mas se identifica, de
acuerdo con los siguientes criterios:

* Marque Muy en desacuerdo cuando considere que la afirmacidn estd totalmente alejada de la
realidad de la entidad.

* Marque Mas en desacuerdo que de acuerdo si opina que la afirmacién expresa algo que a
veces ocurre en la entidad.

* Marque Ni de acuerdo ni en desacuerdo cuando piense que lo que dice la afirmacién se
presenta en la entidad en forma discontinua y/o sélo en algunas areas.

* Marque Mas de acuerdo que en desacuerdo si considera que la afirmacion da cuenta de algo
que ocurre con frecuencia en la entidad.

* Marque Muy de acuerdo cuando considere que la afirmacidén expresa algo que decididamente
estd incorporado a la manera de ser de la entidad.

* Marque No sabe en el caso de que la afirmacién hable de un tema o asunto en el que usted
definitivamente no puede opinar porque no tiene ninguna clase de informacién al respecto.

En cada fila s6lo deberd marcar una opcién. Una vez diligenciada la encuesta en su totalidad,
por favor entréguela en el menor tiempo posible a la persona responsable del proceso.

POR FAVOR, NO DEJE DE MARCAR NINGUNA AFIRMACION

iMuchas gracias por su colaboracién!
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que

NOMBRE DE LA ENTIDAD
INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LAS PRACTICAS ETICAS

Su cargo corresponde al nivel.
Directivo __ Profesional __ Técnico __ Auxiliar __

Muy en desacuerdo
Mas en desacuerdo
Ni de acuerdo

| ni en desacuerdo

| mas de acuerdo

| en desacuerdo
Muy de acuerdo

No sabe
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1.2 En el ejercicio de sus funciones publicas, el interés general siempre debe prevalecer
sobre elinterés personal o particular.

I.3  Suprincipal funcién como funcionario plblico es contribuir para que su entidad preste
un excelente servicioalaciudadania.

I.4  En el desempeno de sus funciones como funcionario publico, usted considera que no
debe hacer nada que no pueda ser contado en plblico, con excepcién de aquellas
actuaciones que por ley son de caracter reservado.

I.5 Usted considera que no debe recibir reFalos o dadivas de particulares como
contraprestacion por el cumplimiento de sus funciones como servidor publico.

I.6  Para cumplir cabalmente con sus funciones, usted considera que es necesario aplicar
principios y valores éticos.

Las afirmaciones que siguen a continuacion, se refieren a la percepcion
que usted tiene sobre lo que ocurre en su entidad

Se promueven los valores éticos como requisito paraser un buen funcionario publico.

2.2 Todos los funcionarios plblicos aplican principios y valores éticos en el desemperio de
sus funciones.

2.3 Todos sus funcionarios publicos son honrados.

24 Eneldesempenode su cargo, los funcionarios plblicos no tienen actuaciones por fuera
de laética.

25 Todos los funcionarios publicos asumen que su funcion primordial es prestar un
excelente servicio alos ciudadanos y comunidades.

2.6 Ningin servidor publico acepta regalos o dadivas de los particulares como
contraprestacion por sus servicios.

2.7 Todos los funcionarios publicos ejercen su cargo dando prelacion al interés publico
sobre los intereses individuales o privades.

2.8 Sonmuy raros los casos de corrupcion.

2.9 Existen relaciones de confianza entre todos porque los funcionarios de la entidad son
honestos y transparentes.

2.10 Cuando se conoce de actuaciones de algin servidor piblico en contra de la ley, la
entidad lo denuncia ante los organismos competentes

3.1 Los directivos poseen conocimientos, experiencia y capacidades que los hacen
idéneos para ocupar sus cargos.

3.2 Las actuaciones de los directivos siempre buscan atender el interés general de la
ciudadaniay/o de los publicos con los cuales laentidad tiene responsabilidades.

3.3 Lacomunicacion entre los directivos y los demas funcionarios publicos de la entidad es
clara, efectivay oportuna.

3.4 Enel desempenode sus funciones los directivos actiian con independenciade amigos y
grupos de interés particulares.

3.5 Los estilos de direccion promueven los principios, valores y politicas éticas que la
entidad haadoptado.

3.6 Los directivos practican el didlogo y son respetuosos en las relaciones con sus equipos
de trabajo.

3.7 Esunacaracteristicade los directivos la coherencia ente lo que dicen y lo que hacen.

159



MANUAL DE ETICA PUBLICA

®
" c . o |e 2
INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LAS PRACTICAS ETICAS e ol &
S |32 EHEFI R
e |2E|eo| 58| 5
v |28 |23 38| 3
o |aZ| e o3| ©
< |o&| 32 § G5 | @ &
& [6g|S=|3g| S| 5
= |w o5 | vo > W
HOJA 2 > [25|85|25[ 2| 2
s [=5|2e(=25| 2 | 2
4. RELACIONES CON LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS
En esta entidad:
4.1  Los sistemas de contratacion, salario y seguridad social en los procesos institucionales
secinen alo determinado por laley.
4.2 Serespetan los derechos constitucionales de las personas, incluyendo el derecho a la
asociacion.
4.3 Se da un trato igualitario a todos los funcionarios publicos, sin ninguna clase de
discriminacion.
4.4 Segarantizalaigualdad en la contratacién, la capacitacién, la evaluacion y la promocién
de los funcionarios pablicos.
45 Se respeta el debido proceso en las investigaciones disciplinarias contra sus
funcionarios.
4.6  Los salarios que se pagan a los funcionarios publicos guardan correspondencia con sus
niveles de formacion, habilidades y experiencia.
4.7 Se implementa en todas las dependencias un estilo de trabajo en equipo con
participacion de todos los integrantes de las unidades respectivas.
4.8 Pararesolver los conflictos se acude a los principios y valores éticos de la entidad, y al
didlogo como mecanismo basico de solucién.
4.9 Sepromuevey practica el respetoalas opiniones de sus funcionarios publicos.
5. RELACIONES CON LOS CONTRATISTAS Y PROVEEDORES
En esta entidad:
5.1 La seleccion de los contratistas y proveedores de la entidad se hace de forma
transparente y otorgando los mismos derechos y obligaciones atodos los oferentes.
5.2  Elcriterio que se aplica para la seleccion de los contratistas y proveedores es el de la
mejor propuesta presentada y no el favoritismo derivado de relaciones de afinidad,
amistad, consanguinidad o pago de favores politicos.
5.3  Alos contratistas y proveedores se les exige el cumplimiento de pautas éticas que son
de conocimiento publico.
54 Enlos procesos de adjudicacion de contratos, las evaluaciones y resultados se informan
alos participantes del procesoy alacomunidad en general.
5.5 Se promueve la firma de pactos éticos con el sector privado para combatir la
corrupcion en la contratacion con el Estado.
5.6 Se aplican politicas y normas institucionales para prevenir sobornos, comisiones o
presiones por parte de los contratistas y proveedores.
5.7 Se respetan y cumplen integralmente con los compromisos contractuales con los
contratistas y proveedores.
5.8 Serealizan auditorias internas a los procesos de contratacion para evaluar la calidad de
los servicios, productos objeto del contrato y cumplimiento del mismo.
6. RELACIONES CON OTRAS ENTIDADES PUBLICAS
En esta entidad:
6.1  Sedesarrollan acciones de coordinacion con aquellas entidades con las cuales se tienen
relaciones en el ejerciciode lamisién Institucional.
6.2 Existen acuerdos y/o convenios de cooperacion con otras organizaciones publicas en
areas de interés institucional o comunitario.
6.3 Se comparte con otras entidades pulblicas las experiencias relevantes en la
construccion de unas practicas transparentes e integras en el ejercicio de su funcion.
6.4 Lainformacion que se entregaaotras instituciones es veraz y confiable.
6.5 Lainformacion que se entrega a los diferentes organismos de control es veraz y se
suministraen formaoportuna.
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que

INSTRUMENTO DE PERCEPCION DE LAS PRACTICAS ETICAS

Muy en desacuerdo
Mas en desacuerdo
gue de acuerdo

Ni de acuerdo

ni en desacuerdo
Mas de acuerdo

en desacuerdo
Muy de acuerdo

No sabe
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7.1  Secuentacon un proceso institucional para promover el control ciudadano.

7.2 Se tienen procesos para suministrar informacién a las veedurias ciudadanas sobre la
gestiony realidad de las entidades sujetas al control.

7.3 Setienen y aplican mecanismos para garantizar la participacion activa de la comunidad
en la vigilancia o veeduria de su gestién.

74  Seaplica una politica de excelencia en el servicio y atencién a la ciudadania y publicos
que atiende dentro de sus funciones.

7.5 Los plblicos con los que se relaciona valoran muy positivamente los servicios y la
atencion que prestalaentidad.

7.6  Se tienen politicas y mecanismos de comunicacion permanente y de doble via con la
ciudadaniay publicos que atiende en el cumplimiento de su mision.

7.7 En atencién a la transparencia, se rinden cuentas a la ciudadania en forma pericdica
sobre los resultados de lagestion y el cumplimiento de los objetivos misionales.

Setienen politicas y se aplican practicas de reciclaje en los procesos internos.

8.2 Se atiene una administracion de recursos orientada por una politica de cuidado y
proteccion del medio ambiente.

83 Se desarrollan actividades de formacién y capacitacion de sus funcionarios piblicos
hacia el cuidado y proteccion del medio ambiente.

84 Se coopera con la ciudadania y con otras entidades en la promocién de planes y
proyectos para proteger el medio ambiente.

8.5 Se aplica una politica de ahorro de materiales y de utilizacién de insumos no
contaminantes.

9.1 Existen valores compartidos en la entidad que se han venido generando de manera
informal.

9.2 Existe un codigo de ética o un documento sobre valores y principios éticos de la
entidad (Si responde "No sabe', "Muy en desacuerdo" o "mas en desacuerdo que de
acuerdo", deje sin responder las que siguen a continuacién).

9.3 Este codigo y/o decalogo fue elaborado mediante el didlogo y la participacion de
funcionarios de todos los niveles.

9.4 Elcodigo de ética se adopto con la participacion de representantes de las principales
dependencias y unidades de laentidad.

9.5 Sehan puesto en marcha politicas y estrategias de gestion para aplicar el codigo de ética
entodas las dependencias y unidades.

9.6  Existe uncomité que promueve el cumplimiento del codigo de ética de la entidad.

9.7 Los conflictos se resuelvensegiin el cédigo de ética.
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CAPITULO VII - EL CODIGO DE BUEN GOBIERNO

CAPITULO VII

EL CODIGO DE BUEN GOBIERNO:¢" MEJORES PRACTICAS DE DIRECCION
PARA LAS ORGANISMOS Y ENTIDADES DEL ESTADO

El concepto del gobierno corporativo tal como lo entendemos hoy -gestado en el sector
privado con el advenimiento de la globalizacién de la economia como una necesidad para
conferirle confiabilidad al mundo de los negocios y para otorgarle confianza al inversionista
sobre la correcta administracién de su capital- esta referido a las buenas practicas del
administrador en la conduccién de la empresa.

Este concepto puede ser llevado a la entidad publica con las debidas adaptaciones
conceptuales e instrumentales, pero con una finalidad totalmente diferente, pues si bien el
gobierno corporativo y su principal instrumento -los cédigos de buen gobierno- tienen en la
empresa privada como proposito Ultimo potenciar el clima de los negocios, en la entidad
publica su gran objetivo consiste en facilitar al equipo gobernante o equipo directivo segln
sea el caso, el cumplimiento de los fines constitucionales y la mision de la respectiva entidad,
asi como fortalecer sus niveles de gobernabilidad.

Ahora bien, la insercién del cédigo de buen gobierno en una entidad publica no se
constituye en el final del camino hacia la implantaciéon de la buena gobernabilidad. Por el
contrario, se trata de un punto de partida, en el que la decisién inicial de la alta direccién del
ente publico debe ser complementada con otra serie de acciones y decisiones que permitan
consolidar una gestion ética y una cultura institucional de integridad, transparencia y eficiencia
en el conjunto de la entidad.

1 El codigo de buen gobierno es un instrumento que permite alinear a los miembros de la alta direccién de la entidad
dentro de un estilo unificado de gobierno, y en ese sentido puede ser entendido como la base del estandar de control
«protocolos de buen gobierno» del Modelo Estandar de Control Interno del Paraguay — MECIP.
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En este sentido, existe un nitido nexo entre el c6digo de buen gobierno, el cédigo de
ética y los compromisos éticos, en tanto que se constituyen en mecanismos para afianzar la
ética publica en las entidades del Estado. Y en la medida en que los dos primeros, por
contener las orientaciones éticas fundamentales de la respectiva entidad, marcan las pautas
que habran de guiar el camino de la instauraciéon de practicas concretas que reclamen el
cumplimiento de los fines esenciales del Estado, se constituyen en el referente ético de la
entidad que los ha adoptado.

1. QUE ES EL GOBIERNO CORPORATIVO

El nacimiento del gobierno corporativo se encuentra en la década de los setenta en la
literatura anglosajona del sector privado, donde se plantea la necesidad de una mejor
organizacion y control de las grandes entidades. Sin embargo, el concepto ha adquirido su
mas importante desarrollo en los afios noventa, donde por una serie de escandalos
corporativos, salta a la opinién publica la compleja cuestién que abarca este tema: el control
del poder en cabeza de altos directivos, en la medida en que los propietarios deben asegurarse
de que los administradores no aprovechen las condiciones que les otorga el papel que
cumplen para su propio beneficio, en detrimento del objetivo que cumple la organizacién.

La cuestiéon entonces es clara: la separacién funcional entre la propiedad y el control®?,
en la medida en que si el administrador es distinto al propietario y sus decisiones no afectan
su propio bolsillo, écémo hacer para que el administrador no utilice la organizacién para su
beneficio particular? Este asunto ha sido denominado como el problema de agencia, el cual
se convirtié en el tema central del buen gobierno, en la busqueda tanto de una realizacién
6ptima de las tareas de la organizacién, como del bienestar para sus propietarios®.

Como un segundo objetivo global, el gobierno corporativo se plantea la necesidad de
recuperar la confianza perdida, que se generé por el acaecimiento de una serie de escandalos
corporativos en la década de los noventa, tanto en Europa como en América, donde grandes
corporaciones defraudaron la confianza de sus diversos grupos de interés al publicar
informacién que no correspondia con su realidad corporativa.

62 FAMA, Eugene. JENSEN, Michel. Separation of ownership and control. En: Journal of Law and Economics. 26:301-25.
% La teorfa de agencia plantea varios supuestos, entre ellos: a). Como el administrador —agente— no tiene consecuencias
econdmicas que lo afecten directamente por su gestion, es factible que coloque poco esfuerzo en la realizacién de su
cometido —resultado menor al esperado—; esto puede solucionarse con beneficios adicionales, como compensaciones
monetarias; sin embargo con este esquema se vuelve al punto de partida, donde fueron las participaciones en manos de
los altos ejecutivos los que originaron el mal gobierno; b). En la relacién entre el agente y el principal —propietario— se
parte del supuesto de que el segundo es quien detenta la autoridad efectiva; sin embargo no puede esto predicarse en
su totalidad, pues si el principal delega en el agente para que gestione bien el negocio, le esta transfiriendo la autoridad;
y si éste sostiene el conocimiento y la autoridad, es probable que se aproveche de esa situacion.
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El gobierno corporativo surge entonces para solucionar, entre otros, ese tipo de problemas
que genera varias tematicas, entre las cuales se encuentra, por ejemplo, la ausencia de
transparencia, la rendicién y calidad de la informacién de la entidad para los ciudadanos y los
grupos de interés, y la pérdida de la credibilidad, que hacen que se comience a desarrollar
el tema de manera concreta, con regulaciones legales y doctrinales especificas que se
trataran adelante.

El gobierno corporativo puede ser entendido como «el cumplimiento de principios, reglas
o estdndares en el manejo de las empresas, que a la vez que permiten el alcance de los
objetivos corporativos y su permanente evaluacién, constituyen una plataforma de
proteccion a los inversionistas. Es un conjunto de mecanismos e instrumentos de que
disponen los administradores de una empresa, que al tiempo que les permiten maximizar el
valor de las empresas y de sus accionistas, reconocen y hacen posible el ejercicio de los
derechos de accionistas, inversionistas y otros terceros con interés en la compania —
stakeholders o grupos de interés—, y establecen obligaciones y responsabilidades de las
juntas directivas en aras del logro de tales derechos»%.

En este sentido, en el presente libro entenderemos el gobierno corporativo como la
manera en que las entidades son dirigidas, mejorando su funcionamiento interna y
externamente, en la blusqueda de eficiencia, integridad y transparencia, para responder
adecuadamente ante sus grupos de interés, asegurando un comportamiento ético
organizacional integral.

Qué es el cédigo de buen gobierno en el sector privado

De la nocion del gobierno corporativo (corporate governance) y de la necesidad de
hacer de su concepto una declaraciéon explicita de sus principios, se establece un mecanismo
concreto que es el cédigo de buen gobierno. Se trata de un que recoge los principios de las
mejores practicas corporativas internas y externas de las organizaciones, mejorando su
funcionamiento en busqueda de integridad, eficiencia y transparencia.

Asi, los cédigos de buen gobierno en el sector privado se entienden como mecanismos
de autorregulaciéon que adoptan las sociedades generadoras de capital, dirigidos
primordialmente a dar transparencia a través de estdndares de actuaciéon para los
administradores, reconocimiento de derechos a los asociados y parametros para el manejo
de relaciones con terceros, con la finalidad de reportar un aumento de valor a las sociedades.

% http://www.supervalores.gov.co/governancepreguntas.htm
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Estos codigos desarrollan esencialmente los siguientes temas: Proteccion derechos de
accionistas; funciones y responsabilidades de la junta directiva; ejecutivo principal;
transparencia, fluidez e integridad de la informacién; grupos de interés y responsabilidad
social; conflictos de interés; personal de la sociedad; controles internos y externos; riesgos;
y administracién y resolucién de controversias.

2. EL BUEN GOBIERNO EN EL SECTOR PUBLICO

Aplicar el concepto de gobierno corporativo en las entidades publicas a partir de su
génesis en el sector privado, tiene cierta dosis de complejidad. Sin embargo, si se considera
a las entidades publicas como una institucion social que tiene compromisos con la comunidad
de su radio de influencia —lo cual se ha entendido bajo el concepto de responsabilidad
social-, vemos como éste se convierte en el eje articulador del buen gobierno en las entidades
publicas, en la medida en que su cometido nace del contrato social implicito existente entre
gobernantes y gobernados, donde el primero surge por la necesidad de realizar ciertas
actividades que como individuos no serian capaces de llevar a cabo, tales como las obras
publicas, la seguridad de la comunidad, los servicios sociales y demaés.

Asi, al gobierno se le considera como un fideicomisario de los bienes de la sociedad, en
los cuales la comunidad aportante es quien ostenta la calidad de propietario fideicomitente
en la medida en que es ella quien contribuye con los recursos para que la marcha social
pueda avanzar adecuadamente. Corresponde de manera correlativa a los entes publicos
cuidar de esos bienes, administrarlos y gestionarlos adecuadamente para cumplir con el
cometido principal: el bienestar de la comunidad —beneficiario—.

De esta manera, y atendiendo a la génesis del gobierno corporativo, vemos como éste
nace, en términos generales, de la necesidad de regular una situacién de poder y de control,
que es en definitiva el mismo concepto aplicable a las entidades publicas, las cuales, en la
medida en que han visto conculcada la confianza de la ciudadania en sus acciones por el
abuso de unos cuantos que pretenden sacar provecho de su privilegiada situacién, deben
construir esa fe del ciudadano.

El trascendental asunto del poder ha sido un tema de vieja data y ademas recurrente en
la literatura de la ciencia y la filosofia politica, y recientemente en la de la administracién con
el asunto del corporate governance. Si nos concentramos en los supuestos que hacen dificil
el traslado original del concepto de lo privado a lo publico, seria imposible argumentar la
existencia de cédigos de buen gobierno en las entidades publicas. Sin embargo, y en atencién
a que en el fondo se trata del mismo problema subyacente —el manejo adecuado del
poder—, podemos hacer una extrapolacion del problema de la agencia al de la delegacién
del mandato publico en un gobernante o cabeza de una entidad de esta naturaleza.

Sin embargo, ese nacimiento del gobierno corporativo de manera especifica en las
entidades publicas, no sélo se refiere al tema del poder. Su centro de gravitacién se encuentra
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en los fines que persigue el Estado, consagrados en la Constitucién y en las demas
disposiciones legales pertinentes. Estos fines publicos conllevan a su vez varios aspectos
que se tocaran a lo largo de este escrito y que se constituyen en la razén del ser del buen
gobierno en una entidad estatal: alli se circunscribe concretamente el nacimiento de las
buenas practicas corporativas en el sector publico.

De esta manera, y en la medida en que el Estado nace con unos fines especificos que
debe cumplir para llevar a cabalidad su misién principal y su razén de ser®®, debe buscar, con
el cumplimiento de sus fines basicos, la recuperacién de la confianza de la comunidad en su
accionar, que es uno de los valores mas importantes que busca construir la actividad pablica.

La generacién de confianza, entonces, es un tema relevante, pues se trata de un factor
fundamental sin el cual la buena gobernabilidad no puede abrirse paso, puesto que bajo ella
se construyen los margenes de gobernabilidad —valga la redundancia—, la cual necesita a
su vez de la legitimidad para poder hacerse efectiva; esa legitimidad se construye desde el
cumplimiento de las tareas que le fueron encomendadas a cada ente publico, lo cual propicia
a su vez una constante participacién de la ciudadania en los asuntos que le incumben,
realizando asi un didlogo franco, directo y dindmico entre la entidad publica y la sociedad
civil, la cual necesita de unos margenes de cumplimiento de la funcién publica para depositar
su confianza en ella y poder asi participar activamente: es un circulo en el que lo uno no
puede funcionar sin lo otro.

% En las entidades privadas, por su parte, esta finalidad se traduce basicamente en el animo de lucro.
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Los informes del buen gobierno en las entidades publicas

Aunque la atencién mundial hacia el gobierno corporativo en las entidades publicas ha
ido en crecimiento, los reportes sobre el buen gobierno siguen siendo escasos. Algunos de
los mas importantes y avanzados son®:

* Applying Principles and Practice of Corporate Governance in Buget Funded
Agencies y Corporate Governance in Commonwealth Authorities and
Companies, publicadas en 1997 y 1999 respectivamente. Estos informes se
centraron en los aspectos del desempefo del gobierno corporativo en lo publico,
incluyendo el liderazgo y el manejo de riesgos como principios de gobierno
corporativo para el sector. Los reportes consideran que el tema de los riesgos
es uno de los principios fundamentales del gobierno corporativo, en la medida
en que es un método logico y sistematico para identificar, analizar, evaluar,
monitorear y comunicar los riesgos relacionados con cualquier actividad, funcién
o proceso publico, de tal manera que permite a las organizaciones minimizar
pérdidas y maximizar oportunidades; a la vez, permite mover el foco de la
organizacion del pasado hacia el futuro, sin dejar de pensar en la realidad actual,
pero proyectandola. Igualmente considera este informe que contar con
legislaciones claras y precisas se constituye en un factor fundamental en la
construccién de buenas practicas corporativas.

* Performance Audit Report on Corporate Governance y Corporate Governance:
Beyond Compliance, de 1997 y 1999 respectivamente. El primero se centra en
las relaciones entre gobierno y juntas, y la manera como las dltimas agregan
valor a las entidades publicas, considerando la importancia de los diferentes
comités para llevar a cabo el buen gobierno y resaltando las complejidades que
rodean los cometidos del sector publico por la multiplicidad de tareas a asumir.
El Gltimo reporte, a su vez, no esta estructurado basicamente en el sector publico,
pero recalca la importancia del manejo de riesgos en éste y del liderazgo de los
dirigentes, y manifiesta la trascendencia de que las entidades muestren
informacion relativa a las practicas de buen gobierno de manera anual, aunque
no sea un requisito reglamentario.

%Tomado de RYAN, Christine. NG, Cew. Public Sector Corporate Governance Disclosures: An Examination of Annual
Reporting Practices in Queensland. En: Australian Journal of Public Administration (jun 2000 - Vol 59 Issue 2). P13-16. —
Las citas del presente texto son traduccién del inglés de los autores de este escrito—.
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Estos informes se basan, fundamentalmente, en la importancia de que las entidades
publicas sostengan un fuerte liderazgo en la direccién y la administracién, lo cual se enmarca
como un requisito del cometido estatal que nace de la misma Constitucién politica, y que
define de manera muy concreta los fines hacia donde el Estado debe propender para asegurar
el bienestar comunitario, e indican el camino a seguir en la construccién de las politicas que
deben adoptarse en la elaboracién de los codigos de mejores précticas corporativas. Estos
parametros consagrados en el codigo se constituirdn entonces en un refuerzo de los
cometidos constitucionales y legales a que estan obligadas estas entidades, en la bdsqueda
del cumplimiento de su deber.

El ambito de aplicacién de los cédigos de buen gobierno en el sector publico

La Constitucién politica en su articulo primero definié al Paraguay como un Estado Social
de Derecho, organizado como una republica unitaria, descentralizada, con autonomia de
sus entidades territoriales, democratica, participativa y pluralista, fundada en el respeto de
la dignidad humana, en el trabajo y la solidaridad de las personas que la integran y en la
prevalencia del interés general.

Para el cumplimiento de los fines del Estado Social de Derecho y de los mismos objetivos
que él conlleva, el Estado se ha estructurado en tres (3) Poderes —Ejecutivo, Legislativo y
Judicial— con los cuales se procura la realizacion de sus tareas, que en definitiva se concretan
en la garantia de los derechos y libertades publicas.

Las mencionadas ramas y los entes que las conforman son independientes, pero colaboran
armonicamente entre si —por el postulado de distribucién arménica de funciones— en
aras del cumplimiento de los fines esenciales del Estado.

Cada una de estos poderes cumple con unas funciones basicas distintas, las cuales han
sido encomendadas por mandato constitucional. Dentro de la observancia de esos mandatos
constitucionales o legales se enmarca el cumplimiento del buen gobierno en los entes
publicos, de tal manera que con el desempenfo integro, eficiente y eficaz de su labor, se
verifica el acatamiento a los lineamientos del buen gobierno en la esfera publica; es decir, si
un ente estatal no observa y realiza cabalmente el objetivo para el cual fue creado, no
puede profesarse que los presupuestos del buen gobierno han sido cumplidos.

Asi las cosas, dentro de las funciones constitucionales y legales que rigen a cada entidad,
su razon de ser constituye el punto de partida y la justificaciéon para la existencia de un
Codigo de buen gobierno, dentro de lo cual se incluye como aspecto fundamental, el velar
y procurar por el buen uso de los recursos publicos.
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La responsabilidad social como concepto articulador del buen gobierno en las
entidades publicas

Si se entiende la sociedad como un gran sistema conformado por microsistemas, cuya
dindmica esta estrechamente relacionada con el tipo de interacciones que establezcan entre
si, el desarrollo social, la democracia, la confianza y demas valores sociales y politicos podran
ser promovidos por cualquier actor social que entienda esta ineludible interconexién e
interdependencia, y que comprenda que su quehacer tendra efectos e implicaciones en la
conservacion o deterioro de su entorno; si ese actor social obra en consecuencia, significa
que se hace agente de responsabilidad social.

La responsabilidad social en las diferentes organizaciones se comprende desde su relacion
compleja con la sociedad: son actores y al mismo tiempo reciben una constante
retroalimentacién del entorno, operando en una mutua correlacién. Ese es el punto de
partida de la responsabilidad social, que significa reconocer que las organizaciones acttian
en contextos sociales particulares, con poder y efectos especificos que pueden contribuir o
al incremento de la exclusién, o por el contrario, a una creciente democratizaciéon que se
oriente a hacer viable nuestra sociedad en el contexto global, y que al mismo tiempo son
beneficiarias o damnificadas por lo que sucede en las otras organizaciones y en el conjunto
del sistema social.

Cuando una organizacién actla en forma reactiva para responder a los requerimientos e
imperativos de su contexto, se dice que es una organizacién objeto; cuando procede
proactivamente de modo que prevé y asume las consecuencias que sus opciones y
actuaciones causan en el entorno social y natural, ya sea para prevenirlas, mitigarlas o
resarcirlas, se le ve como una organizacion sujeto®”. En este sentido, la responsabilidad
social es un campo de accién de las organizaciones sujeto, cuando en su quehacer trascienden
las exigencias legales externas, para introducirse en el mundo del compromiso ético y politico,
es decir, de preocupacién por las consecuencias de sus actuaciones y de participacién en la
construccién de la convivencia social.

De acuerdo con el esquema mostrado en la figura No. 15, la responsabilidad social no
es univoca para todos los tipos de organizaciones. Segln sea la naturaleza de la respectiva
entidad, se define el caracter ético y operacional de su compromiso y responsabilidad con
el desarrollo social.

7 Cfr. SCHVARSTEIN, Leonardo. La inteligencia social de las organizaciones. Buenos Aires: Paidds. 2003.
% Este esquema ha sido tomado de PEREZ, Teodoro, MARTINEZ, Maria Eugenia y RODRIGUEZ, Ana Luz. Gerencia social
integral e incluyente. Bogota: Universidad de La Salle. 2005.
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En el caso del Estado y sus organizaciones —cuya existencia se justifica y fundamenta en
el cumplimiento de los fines esenciales del Estado Social de Derecho de acuerdo con el
mandato constitucional— la busqueda del desarrollo social y del ejercicio de la responsabilidad
social es de orden teleolégico o misional, por cuanto ese constituye su fin y su razén de ser.
Asi, al Estado le compete la responsabilidad central y principal, indelegable e intransferible,
por mandato constitucional y legal, de garantizar el pleno ejercicio de los derechos y
obligaciones para toda la poblacién, y consecuentemente el acceso al desarrollo integral —
la ciencia, el conocimiento, la cultura y la tecnologia— que nuestra época histérica esta en
capacidad de ofrecer. El buen gobierno corporativo de las entidades publicas se fundamenta,
entonces, en una obligacién de caracter misional delegada por la carta politica.

En las organizaciones de la sociedad civil, cuyo origen se sustenta en el principio y el
deber de la solidaridad social, que no persiguen el lucro y cuyo objeto es contribuir
activamente en la construccién de un cierto tipo de sociedad, el ejercicio de la responsabilidad
social se basa en un compromiso de orden politico, entendido como la voluntad de participar
y ser agentes en la configuracién de la sociedad deseada.

Responsabilidad social de ESTADO Responsabilidad
origen utilitario SOCIAL DE social de origen misional
(Incrementar oportunidades DERECHO (Cumplir mandato
de negocio) : - constitucional)
DESARROLLO Y
BIENESTAR SOCIAL
O\ DE LA
EMPRESA . SOCIEDAD
PRIVADA POBLACION CIVIL

Figura No. 15. Origen de la responsabilidad social del Estado y de las organizaciones

Por su parte, las organizaciones privadas tienen como finalidad el lucro, la rentabilidad:
sus actuaciones se ubican en el horizonte de la ganancia econémica, para lo cual requieren
de un clima adecuado en los negocios, donde la confianza de los consumidores en la marca
corporativa desempefia un papel clave: una empresa que tiene una 6ptima imagen en el
publico detenta enormes ventajas comparativas frente a otras que no gocen de esa
confianza. Y una de las estrategias que mas genera una buena imagen empresarial es la
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accioén social, que logra aceptacién y reconocimiento en la solidaridad social de la marca, y
con ello una cierta inclinacién del publico a consumir lo que esa empresa distribuye en el
mercado. En esta linea, las acciones sociales empresariales tienen una finalidad
fundamentalmente utilitaria.

No obstante, cada vez mas las empresas privadas estan haciéndose cargo de su calidad
de agentes sociales, tomando conciencia de ser generadoras de impactos —positivos y
negativos—, tanto en las personas como en el medio ambiente, y van asumiendo su
corresponsabilidad en la construccién de la sociedad. Cuando asi lo hacen, la accién social
que despliegan sobrepasa el utilitarismo econémico, y la ética emerge como base de la
gestién empresarial.

Asi las cosas, el concepto articulador de las esferas de lo publico, lo privado y la sociedad
civil se ve plasmado en el desarrollo y bienestar de la comunidad, ya sea entendida en
términos misionales, utilitaristas o como finalidad politica, respectivamente. La razén de ser
descansa, entonces, en el aspecto social que se desprende de un contenido ético.

En definitiva, el reto para el sector publico como un todo es «crear sistemas de gobierno
que puedan asegurarle a los stakeholders que el sector estd en manos capaces y honestas,
y al tiempo, evitar los efectos negativos de un control apretado y una burocracia, para
permitir que los objetivos de desempeno sean alcanzados y mejorados».®

% Hodges et al (1996:12), en Op. Cit. RYAN, Chistine. NG, Cew. Public Sector Corporate Governance Disclosures: An
Examination of Annual Reporting Practices in Queensland. P12.
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El cometido del buen gobierno en la esfera publica

El gobierno corporativo en las entidades privadas se refiere al cumplimiento de principios
que permitan el alcance de los objetivos corporativos —tales como maximizar el valor de la
empresa y de sus accionistas, hacer posible el ejercicio de los derechos de los grupos de
interés y establecer obligaciones y responsabilidades de la junta directiva—, de su evaluacién
permanente y de la construcciéon de unos mecanismos de proteccién a los inversionistas. En
el sector publico, en cambio, el gobierno corporativo se refiere a la conduccion de las
entidades de acuerdo con criterios de eficiencia, integridad y transparencia, con la finalidad
de generar e incrementar la confianza de la ciudadania en el aparato estatal y adquirir
mayores niveles de gobernabilidad, tal como puede observarse en la figura No. 16.

CONFIANZA DE LA
CIUDADANIA
EN EL ESTADO

INCREMENTO DE LA
GOBERNABILIDAD

Integridad
(Etica)

Figura No. 16. Ejes centrales del buen gobierno en la esfera ptiblica

Las entidades publicas y quienes las gobiernan no sélo administran la autoridad y los
recursos que la sociedad les ha confiado para que cumplan con los fines esenciales que la
Constitucion ha determinado para el Estado. Con sus actuaciones cumplen una funcién de
liderazgo y de referente en la construccién del tipo de sociedad que se vive en el presente,
y aportan en la configuracién de la que tendremos en el futuro, a través de los impactos de
orden cultural e institucional que dichas actuaciones modelan.

En este sentido, los resultados —sean positivos o negativos— de la gestiéon de las
entidades publicas, trascienden el cumplimiento de los objetivos fijados en los planes de
desarrollo y/o proyectos estratégicos, para adentrarse en los impactos que dicha gestién
tiene en la construccion de la Nacién y del orden social, especialmente en lo atinente a los
cimientos de confianza en el Estado y en sus instituciones, asi como en la generacién de
imaginarios culturales sobre el ejercicio de la funcién publica, el respeto a ella, el control
social, la participacion de la ciudadania en los asuntos publicos y, en fin, todo aquello que
involucra el vivir en una sociedad democratica.
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Por todo lo anterior, el gobierno de las entidades publicas no puede sustraerse de esta
inmensa responsabilidad politica y social, que les exige un conocimiento tanto en sus aspectos
conceptuales como en las formas de operar, para que las entidades efectivamente cumplan
con su rol de arquitectas sociopoliticas.

En este sentido, el buen gobierno en las entidades publicas se inscribe en el esfuerzo de
profundizacién de la democracia, en la medida en que los gobernantes y administradores
cumplan efectivamente con la responsabilidad y deber de efectuar una gestion eficiente,
integra y transparente, lo cual implica una voluntad y compromiso ético-politico para fracturar
la vision premoderna sobre el ejercicio del poder, arraigada en una comprensién semifeudal
del gobernante y del Estado. Comprende también un avance en la concepcién de lo publico,
para proteger y construirlo culturalmente como algo inviolable, y de rendir cuentas a la
sociedad sobre el encargo que se le ha hecho.

El cédigo de buen gobierno y la gobernabilidad

El codigo de buen gobierno en las entidades publicas consiste en el conjunto de
disposiciones voluntarias de autorregulacion de quienes ejercen el gobierno de las entidades
-dentro de su marco y caracteristicas juridicas- que a manera de compromiso ético buscan
garantizar una gestion integra, eficiente y transparente en la administracién publica,
recogiendo para ello las normas de conducta, mecanismos e instrumentos que deben adoptar
las instancias de direccién, administracion y gestién de las entidades, con el fin de generar
confianza en los publicos internos y externos hacia el organismo estatal.

Por ello, la adopcién y aplicacion del cédigo de buen gobierno trasciende los imperativos
legales -que nacen de la exigencia de agentes externos- para asumir responsabilidades
éticas -que surgen del fuero interno-, producto de la deliberacién y el consenso de la alta
direccién de la entidad. aqui se encuentra una de las diferencias fundamentales entre los
cédigos de buen gobierno y los cédigos de ética, ya que estos tltimos se construyen con la
mas amplia participacién de todos los funcionarios publicos de la instituciéon.

Sin el objetivo social, la gestién publica pierde el sentido y su razén de ser. Y para que ese
aspecto primordial pueda ser llevado a la practica, es indispensable que quienes hacen
parte del Estado estén alineados con la concepcion de que lo publico debe ser administrado
bajo parametros que garanticen la eficiencia, la integridad, la transparencia y la orientacion
hacia el bien comdn. En este sentido, el codigo de buen gobierno apunta a fortalecer la
gobernabilidad, entendida como el conjunto de condiciones que hacen factible a un
gobernador o director el ejercicio real del poder que formalmente se le ha entregado para
el cumplimiento de los objetivos y fines bajo la responsabilidad de su cargo. Esta capacidad
de conducir al colectivo se origina en el grado de legitimacién que los diversos grupos de
interés conceden a la dirigencia, y se juega en el reconocimiento de:
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* Su competencia e idoneidad para administrar la entidad en el logro de los
objetivos estratégicos —eficiencia—;

* El cumplimiento de principios y valores éticos y la priorizacién del interés general
sobre el particular —integridad—; y

* La comunicacién para hacer visibles la forma como se administra y los resultados
obtenidos —transparencia—.

Los cédigos de buen gobierno aportan en forma significativa a la gobernabilidad en cuanto
se constituyen en vehiculo para generar credibilidad interna y externa, ya que se constituyen
en reglas de juego claras y explicitas que los gobernantes o directivos se comprometen
solemnemente a cumplir en el ejercicio de su mandato y en sus relaciones con lo diferentes
grupos de interés. Ademads, facilitan el alineamiento del equipo directivo en un mismo estilo
de direccién, y por lo tanto generan cultura corporativa.

En la busqueda de la mencionada gobernabilidad, debe tenerse en cuenta el principio
fundamental de la participacion ciudadana, puesto que en la medida en que la gestién
publica necesita de una discusién dindmica y constante con la comunidad, con acceso libre
y transparente de ésta a los mecanismos regulatorios del Estado, en la busqueda de un
propdsito comun para hacer sociedad; asi se crean unas conexiones fuertes e intrinsecas
dificiles de romper, las cuales legitiman el mandato.

También se requiere un exhaustivo control interno y de calidad por parte de la entidad
publica, que evalle, gestione y plantee estrategias de manera constante sobre las acciones
o las politicas que se ha trazado. Ello con el fin de poder mejorar su funcionamiento
institucional mediante el fortalecimiento del control y de los procesos de evaluacién. Sin el
control interno —autocontrol, autorregulacién y autogestion— las entidades publicas no
podran llevar a cabalidad sus fines sociales. En la medida en que la entidad comprenda la
importancia del control interno y de calidad, podra optimizar sus propios procesos de manera
casi inmediata, sin que necesite de la observacién de un tercero para salvaguardarse de
cometer esos errores. Este es entonces un elemento fundamental de la buena
gobernabilidad: la autorregulacién en los procesos internos.

Todos estos elementos de la gobernabilidad no pueden llevarse a cabo sin un liderazgo y
un compromiso concreto de la direccién; el buen gobierno, por tanto, no podra hacerse
presente si los dirigentes soslayan esta importante herramienta y desechan las ventajas
organizacionales y politicas de este instrumento. Por ello, si el equipo gobernante o dirigente
no tiene un fuerte compromiso con el cumplimiento estricto del cédigo de buen gobierno,
es mucho mas saludable no tenerlo, pues presentar publicamente unas reglas de juego —
que como ya se dijo, eso es en esencia un codigo de buen gobierno- para luego incumplirlas,
ineluctablemente resulta contraproducente, generando una ostensible pérdida de
gobernabilidad por el deterioro de la confianza que tal incumplimiento conlleva.
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Dentro de esta perspectiva, la formulacién y aplicacién del cédigo de buen gobierno en
la entidad publica contribuye a:

* Incrementar la credibilidad, la confianza y la gobernabilidad en los diferentes
grupos de interés frente a las practicas de quienes detentan la autoridad.

e Crear un clima interno de reglas de juego claras y precisas que
transparentemente definen las expectativas de comportamiento de la alta
direccion.

* Generar un estilo de direccién unificado, por cuanto facilita el alineamiento de
todo el equipo directivo bajo los mismos parametros de comportamiento.

* Propiciar la confianza interna entre los miembros del equipo directivo, por cuanto
todos los integrantes suscriben el compromiso de reglas de juego comunes.

* Fortalecer una cultura corporativa orientada al cumplimiento de los fines del
Estado.

* Posicionar social y politicamente a la entidad y a sus integrantes, otorgandoles
reconocimiento y representatividad.

3. ¢QUE DEBE CONTENER UN CODIGO DE BUEN GOBIERNO EN UN
ORGANISMO O ENTIDAD PUBLICA?

En los Gltimos afos cada vez mas entidades publicas y gobiernos vienen formulando
cédigos de buen gobierno. Algunos de estos cédigos han sido elaborados como una
extrapolacién al sector publico de los codigos clasicos del sector privado. Otros cédigos
recogen orientaciones generales de caracter ético. Es, por ejemplo, el caso del codigo de
buen gobierno de los miembros del gobierno y de los altos cargos de la administracion
general del Estado espafol, adoptado en marzo de 2005, y el Cédigo Iberoamericano de
Buen Gobierno, aprobado en junio de 2006 en Montevideo por los directores de la oficina
de la funcién publica de 17 paises iberoamericanos.

En correspondencia con el enfoque conceptual que hemos estado exponiendo en el
presente documento y con la experiencia de formulaciéon de cédigos de buen gobierno en
diversas entidades publicas, consideramos que un cédigo de buen gobierno para el sector
publico debe desarrollar los siguientes aspectos:

GENERALIDADES

Se refiere a dos temas que dan la entrada al c6digo de buen gobierno: la presentacion y
el glosario.
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Presentacidon

Consiste en un texto corto elaborado por el més alto directivo de la entidad, en donde
expone el sentido que el cédigo de buen gobierno tiene para los administradores de la
entidad en sus responsabilidades con los grupos de interés.

Glosario de términos

Con el fin de asegurar un mejor entendimiento del cédigo de buen gobierno, éste debe
incluir una definicién de los conceptos que se utilizan dentro del documento que lo contiene.

ORIENTACION ESTRATEGICA DE LA ENTIDAD

Comprende el enunciado de los marcos estratégicos de actuacion que guian la gestion
administrativa y misional de la entidad. Entre estos estan:

Identificacién y naturaleza de la entidad: La entidad publica debe identificarse,
estableciendo cual es su naturaleza legal.

Compromiso con los objetivos, la misién y la vision de la entidad: Exposicién
del compromiso de la alta direccién con el cumplimiento de estas tres orientaciones
estratégicas.

Los principios éticos: El marco de referencia para formular un cédigo de buen gobierno
deben ser los principios éticos, los cuales estan enunciados en forma directa e indirecta en
la Constitucion Nacional.

Valores institucionales: Enunciacién de los valores éticos que han sido adoptados en
el codigo de ética.

Grupos de interés de la entidad: El c6digo de buen gobierno debe identificar los
grupos de interés, entendidos como aquellos colectivos de personas y organizaciones con
las cuales la entidad interacta en el ejercicio de su funcién administrativa.

POLITICAS DE BUEN GOBIERNO PARA LA ADMINISTRACION DE LA ENTIDAD

Desarrolla las politicas y compromisos necesarios para garantizar el gobierno o direccién
de la entidad dentro del cumplimiento de los marcos legales y éticos. Puede abordar los
siguientes topicos:
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1. ADMINISTRACION

Directivos y gerentes publicos: Indica cudles cargos en la entidad tienen responsabilidades
en estos dos campos.

Politicas para la direccién y delegacién en la entidad

Desarrolla las previsiones en materia de direccion y de delegacién, con el fin de buscar
una adecuada gestién de los diferentes entes estatales orientados a fortalecer la capacidad
administrativa y el desempefo institucional. Las tematicas a abordar son las siguientes:
compromiso con los fines de la funcién publica, perfiles y obligaciones de los directores,
evaluacion de cumplimiento de las actividades publicas y responsabilidad con el acto de
delegacién.

2. ORGANOS DE CONTROL EXTERNO

Determina los diferentes controles externos que se ejercen sobre la entidad publica en
la busqueda de una gestién eficiente, integra y transparente hacia sus grupos de interés.

Politicas de relacién con los 6rganos de control externo

Hace explicita las politicas que la entidad seguira frente al control externo y en su relaciéon
con el 6rgano de control administrativo y politico en el caso de las entidades territoriales, o
con el érgano legislativo, en las entidades del orden nacional.

POLITICAS DE BUEN GOBIERNO PARA LA GESTION DE LA ENTIDAD

Comprende las politicas destinadas a orientar las actividades para el funcionamiento
operativo de la entidad. Se subdividen en cuatro temas: politicas para el desarrollo
administrativo, politicas de responsabilidad social, politicas frente a los grupos de interés, y
politicas frente al sistema de control interno.

1. POLITICAS PARA EL DESARROLLO ADMINISTRATIVO

Politicas para la gestion ética

Constituyen el norte que orientara las relaciones de la entidad con los sistemas y/o
grupos con los cuales debe interactuar en el ejercicio de su funcién; su fundamento son los
valores y directrices del cddigo de ética. Se desarrollan al menos las siguientes politicas:
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Compromiso con el cédigo de ética: establece el compromiso de la alta direccién con la
incorporacion efectiva del codigo de ética a la cultura institucional de la entidad.

Politica anticorrupcion: Establece los compromisos que la entidad publica adquiere para
combuatir la corrupcién y algunos instrumentos para llevarlos a cabo, con el fin de que la
comunidad esté al tanto del comportamiento de la entidad y de quienes la dirigen. Las
tematicas que aborda son: compromiso en la lucha anticorrupcién, acciones en la lucha
anticorrupcién y colaboracién interinstitucional en la lucha anticorrupcion.

Politica antipirateria: Establece practicas que respetan las normas de propiedad intelectual
y derechos de autor.

Politicas de gesti6on del recurso humano

Establece los parametros generales que se deben observar para ejercer una buena gestion
en materia del talento humano de la entidad, en la medida en que éste determina una
buena o mala gestién de la funcién publica en su conjunto. Los parametros que establece
estan contenidos por el compromiso con la proteccion y desarrollo del talento humano, y
criterios para una efectiva prestacion del servicio.

Politica de comunicacién e informacién

Establece los parametros que deben observarse en la gestién de la comunicacién y la
informacién para que cumplan con sus principales cometidos: la construccién de sentidos
compartidos y la transparencia. Establece politicas para que la entidad desarrolle su capacidad
de interlocucién consigo misma —comunicacién organizacional—, para la entrega de
informacion transparente y confiable a la ciudadania, —comunicacién informativa—; e incluye
el compromiso con el suministro de informaciéon como rendicién de cuentas a la ciudadania
a través del gobierno en linea.

La comunicacién publica prevé los siguientes aspectos: compromiso con la comunicacion
publica; compromiso con la comunicacién organizacional; compromiso de confidencialidad,;
compromiso con la circulacion y divulgacién de la informacién; y compromiso con el gobierno
en linea.

Politica de calidad

Establece la orientacion hacia al mejoramiento continuo de los procesos de la entidad,
que en definitiva dirigen su gestion a la obtenciéon de beneficios y resultados de calidad para
la comunidad.
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2. POLITICAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

Politica de responsabilidad social con la comunidad

Establece el compromiso concreto de la entidad con la proteccién, defensa y respeto de
los derechos de la comunidad, en procura de una accién social justa en defensa de los
intereses comunitarios y de las personas como integrantes de la sociedad; ademés establece
una comunicaciéon constante entre el ente y los ciudadanos. Contiene los siguientes
parametros: compromiso con la comunidad, comunicacién con la comunidad, rendicién de
cuentas, atencion de quejas y reclamos y promocién del control social.

Politica de responsabilidad frente al medio ambiente

Establece una gestién publica comprometida con los procesos del medio ambiente,
protegiendo la diversidad existente y estableciendo responsabilidades por malas practicas
ecologicas.

3. POLITICAS FRENTE A LOS GRUPOS DE INTERES

Politica sobre conflictos de interés

El conflicto de interés se presenta cuando una persona, en razén de su actividad, se
encuentra en una posicion en donde podria aprovechar para si o para un tercero las
decisiones que tome frente a distintas alternativas de conducta. Al ser un tema delicado en
el que el bien general puede ser conculcado, debe ser tratado suficientemente. Aqui se
establecen unos parametros generales que contienen previsiones en torno a: compromiso
en cuanto a los conflictos de interés, practicas para prevenir los conflictos de interés, deberes
del equipo humano relacionados con los conflictos de interés, prohibiciones para el personal
relacionados con los conflictos de interés, y procedimiento de resolucién y divulgacion de
conflictos de intereses.

Politicas con contratistas (contratacién publica)

Hace explicitos los principios y reglas generales a seguir en el area de la contratacion
publica en sus diferentes manifestaciones, en la medida en que éste es un campo delicado
donde el buen gobierno tiene mucho por hacer.
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Politica con los gremios econémicos

Senala la orientacién que la entidad publica tendra con los gremios econémicos en términos
de suministro de informacién y acciones de corresponsabilidad social.

4. POLITICAS FRENTE AL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

Desarrolla el compromiso frente al MECIP y las politicas sobre riesgos.

Politica de control interno

Especifica el compromiso que la alta direccion establece con la aplicacién del Modelo
Estandar de Control Interno del Paraguay — MECIP.

Politicas sobre riesgos

En este acapite se indicara el procedimiento a seguir en la identificacion y administracion
de riesgos.

ADMINISTRACION DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO

Comité para las buenas précticas en la funcién publica

Es el organismo que coadyuva al direccionamiento de las politicas definidas en el Cédigo.

Administraciéon y resolucién de controversias

Establece las previsiones que deben considerarse en el evento de presentarse un conflicto
que se derive de la aplicacion de las politicas o demas presupuestos del cédigo de buen
gobierno.

Indicadores de gestiéon del cédigo de buen gobierno

Los indicadores son mecanismos que les permiten a las entidades publicas medir las
practicas de buen gobierno que ha adoptado, incorpordndolos en el modelo de control de
gestion ética para medir tanto su gestion como el desempefo ante los grupos de interés.
Para esta medicion se prevén los siguientes indicadores: de integridad y transparencia; de
gestion ética; de comunicacién; de satisfaccion del cliente y operativos.
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Adopcién, vigencia y divulgacién del cédigo de buen gobierno

Contiene las previsiones mencionadas para que el cédigo pueda entrar a regir en la
entidad y la manera en que éste puede ser reformado cuando el ente competente lo crea
conveniente.

4. METODOLOGIA Y PROCEDIMIENTO PARA LA EL’ABORACI(')N DE UN
CODIGO DE BUEN GOBIERNO PARA ENTIDADES PUBLICAS

La elaboracién del codigo de buen gobierno es responsabilidad exclusiva de la alta direccion
de la entidad, y requiere un proceso participativo de reflexion y andlisis sobre las
responsabilidades del administrador publico, que conlleva compromisos concretos; esta
participaciéon demanda liderazgo de la alta direccion con el fin de hacer efectiva su ejecucién.
Se requiere igualmente el cumplimiento de ciertas etapas, requisito indispensable para
asegurar que mas que un documento, se esta disefando una cultura de gestién con practicas
claramente establecidas.

Como instrumento de base para elaborar un cédigo de buen gobierno en una entidad
publica especifica, proponemos un modelo de cédigo de buen gobierno para entidades
publicas, el cual se encuentra al final del presente capitulo.

Caracteristicas del proceso de elaboracién del cédigo de buen gobierno

* La temporalidad del proceso. La construccién de un coédigo de buen gobierno
no requiere de un periodo prolongado de tiempo, pues el acuerdo sobre las
practicas de buen gobierno con la alta direccién es generalmente un proceso
rapido. Sin embargo, el corto tiempo de elaboracién del documento es apenas
el punto de partida. Su difusion, puesta en marchay la consistencia entre lo que
se acuerda en el cédigo y lo que se hace en la gestién diaria de la entidad, es la
que crea una cultura de eficiencia, integridad y transparencia, por lo que el
proceso asi concebido es permanente.

* Escala de participacién. Los cédigos de buen gobierno se acuerdan y disefian
con la alta direccién de la entidad, la cual debe asumir la responsabilidad de
difundirlo a todos los funcionarios publicos, de educar en su aplicaciéon y de
testimoniarlo en su ejecucién

* Enfoque pedagégico. Los codigos de buen gobierno no sélo cumplen un
papel normativo, sino también pedagdgico, al promover la reflexién sobre las
practicas de gobernar y al propiciar la adopciéon de parametros de
comportamiento hacia la integridad de la gestion. En este sentido, quienes
elaboren el cédigo deben aclararse para si mismos el enfoque que le daran al
documento, que debe ser prescriptivo y motivador, invitando a su cumplimiento
e incorporacion como conducta diaria de cada directivo.
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Metodologia para la construccién del cédigo de buen gobierno

El procedimiento para la construccién del c6digo de buen gobierno que se propone en el
presente modelo de gestién ética para entidades del Estado, reconoce el caracter altamente
jerarquizado de las entidades publicas paraguayas, asi como las dificultades que se derivan
al propiciar procesos de participacién masiva, tanto por las limitaciones de tiempo disponible
para obtener el producto esperado, como por la imposibilidad de destinar tiempos de todos
los integrantes de la entidad para la participacién en el proceso. Su misma naturaleza, ademas,
indica que el buen gobierno debe provenir desde arriba, es decir, de la alta dirigencia de las
entidades, en la medida en que se trata de compromisos que se adquieren desde arriba y
que reflejan a su vez toda la actividad del ente.

En la linea de lo expuesto, se ha concretado una metodologia procesal articulada por seis
(6) pasos, asi: proceso de sensibilizaciéon en gobierno corporativo para la alta direccién;
acuerdos basicos para la formulacién del cédigo de buen gobierno; elaboracién del cédigo
de buen gobierno; aprobacién y adopcién formal del c6digo de buen gobierno; difusion del
codigo de buen gobierno adoptado; y administracién del cédigo y medicion de gobernabilidad.

Estos pasos combinan la participacion directa de la alta direccion de la entidad y su liderazgo
a través de acciones participativas de los equipos de las areas que ellos lideran dentro de la
estructura organizacional de la entidad. En consecuencia, el liderazgo en la elaboracién del
cédigo de buen gobierno corresponde al representante legal de la entidad publica; la
coordinacién a su equipo de gobierno; y el monitoreo y seguimiento al comité de buen
gobierno de la entidad.

La formulacién del c6digo de buen gobierno debe efectuarse sobre la base de las normas
constitucionales y legales, asi como de los lineamientos que se plantean en los documentos
estratégicos de la entidad, por lo cual se hace necesario que se consulten de manera
permanente durante todo el proceso de elaboracién.

Procedimiento para la elaboracion de un c6digo de buen gobierno

El procedimiento que se propone para la formulacién del cédigo de buen gobierno se
desarrolla en seis (6) pasos, y comprende desde la sensibilizacién a los altos directivos,
hasta la administracion y medicion del mismo, pasando por la realizacion de actividades de
socializacién y capacitacion en los fundamentos conceptuales del modelo, acuerdos sobre
practicas de buen gobierno con la alta direccion, y socializacion y capacitaciéon a todos los
funcionarios publicos y miembros de la entidad. En la figura No. 17 se muestra esta
secuencialidad.
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Sensibilizacién Acuerdos Elak i6 Aprobacion y Difusion del Administracién
en gobierno basicos para del borrador adopcion codigo de del CBG y
corporativo para la del codigo formal del buen medicién de
la alta direccio formulacio de buen codigo de gobierno gobernabilidad
del codigo gobierno buen
de buen gobierno
gobierno

Fig. No. 17. Etapas en la elaboracién de cédigos de buen gobierno en entidades piblicas

Primer paso: Sensibilizacién en gobierno corporativo para la maxima autoridad
y el equipo directivo

Bajo el entendido de que la entidad debe entender cabalmente qué es el buen gobierno,
qué es un cédigo de buen gobierno, para qué sirve y de qué manera se involucran los
actores de la entidad para hacerlo efectivo, debe realizarse un conversatorio con la maxima
autoridad y el equipo directivo en busca del entendimiento de los alcances del mismo.

Para tal cometido, se realizard una reunion de la alta direccién con duracion de dos (2)
horas aproximadamente, donde se llevara a cabo un conversatorio en el que se les dara una
amplia ilustracién sobre gobierno corporativo, que debera contemplar una serie de aspectos
minimos que se relacionaran en este mismo acapite. Se sugiere que este conversatorio esté
facilitado por el directivo del area de gestién humana o del area de planeacion, quien debera
estudiar detenidamente la parte conceptual del presente Capitulo, asi como indagar en
otras fuentes (internet y bibliograficas) para que pueda conducir la sesién con la suficiencia
necesaria.

Para realizar de manera correcta este conversatorio, debera entregarse a la alta direccion,
con antelacién no inferior a quince (15) dias calendario, el presente capitulo de «el cédigo
de buen gobierno: mejores prdcticas de direccién para las entidades ptblicas», con el fin de
que se enteren del tema y puedan abordar los aspectos que deben adoptarse en su entidad;
asi, el conversatorio contard con una participacion activa y se podran discutir algunas de las
politicas propuestas por la alta direccion de la entidad.

Este espacio deberd ser aprovechado por el facilitador para motivar y hacer conscientes
a los miembros del equipo directivo acerca del importante papel que van a desempenar en
el fortalecimiento de la gobernabilidad de la entidad, y en consecuencia, de la necesidad de
que asuman dicho rol con entusiasmo y responsabilidad, lo cual les permitira estar a la altura
del reto que se les plantea.

a. Objetivo: sensibilizar a la alta direccién de la entidad sobre la importancia de las
practicas de buen gobierno, que permita posteriormente construir un cédigo
de buen gobierno en la entidad, bajo su liderazgo.
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b. Procedimiento: se convocara al equipo directivo de la entidad para un
conversatorio. El facilitador (directivo del area de gestiéon humana o del area de
planeacién) presentara los principales conceptos que soportan y facilitan el buen
gobierno de una entidad publica, haciendo énfasis, como minimo, en los
siguientes topicos: concepto de gobierno corporativo, naturaleza del servicio
publico; confianza y funcién social de las entidades estatales; principios del
gobierno corporativo que rigen al sector publico; responsabilidades,
comportamiento y conflictos de interés del administrador publico; y principios
éticos de la funcién publica, todos ellos como elementos que construyen la
gobernabilidad institucional, buscando asf su correcta comprension.

Es importante que el facilitador del conversatorio promueva la participacion a
través de algunas preguntas sobre el tema, tales como ¢Qué son las buenas
practicas de gobierno? ¢Qué es el gobierno corporativo? ¢Cudles son las
diferencias entre el gobierno corporativo en el sector privado y entre el sector
publico? ¢Qué papel desempefa un cédigo de buen gobierno en una entidad
publica?

c. Tiempo programado: el conversatorio tendrd una duracién aproximada de dos
(2) horas.

d. Requerimientos logisticos para el conversatorio: los elementos basicos para
llevar a cabo esta actividad, ademas de los documentos mencionados, son:

* Un espacio con capacidad de recibir comodamente al grupo de directivos
convocados;

* Presentacion en powerpoint del conversatorio, preparada con antelacién
por el expositor,

Un (1) Infocus para proyectar las dispositivas de la presentaciéon en
PowerPoint;

* Un (1) papeldgrafo para que el expositor explique las inquietudes que los
asistentes formulen durante o después de la charla;

e Tres (3) marcadores de diferentes colores;

* Papel bond tamano carta para que los asistentes tomen nota.

Segundo paso: Acuerdos basicos para la formulacién del cédigo de buen gobierno

Entendiendo que el codigo de buen gobierno se construye colectiva y participativamente
en la alta direccién, su formulacién corresponde al equipo directivo de la entidad estatal; en
este proceso, por tanto, participa toda la alta direccién, bajo la moderacién de un facilitador
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(directivo del area de gestion humana o del area de planeacién), quien conducira el taller de
construccién del cédigo. Este taller puede ser una extensién del conversatorio de
sensibilizacion desarrollado en el primer paso.

a. Objetivo: acordar las politicas generales que deberan orientar la elaboracién
del borrador del codigo de buen gobierno por parte de la comisién redactora
del mismo.

b. Procedimiento: El facilitador instard a que se nombre una comisién redactora
de un borrador del c6digo de buen gobierno, a partir del modelo de cédigo que
se entrega en el presente texto. La comisién debera estar conformada por tres
directivos.

A continuacion se revisara el modelo de c6digo de buen gobierno, y los asistentes
irdn presentando propuestas sobre los temas y politicas especificas de la entidad
que deberan ser incorporadas, indicando cuédles son las fuentes de informacién
pertinentes a donde debe ir la comision redactora para elaborar el borrador del
documento. La comisiéon tomard nota de las propuestas de politicas de bien
gobierno que se expongan en la sesién, con el objeto de incorporarlas
posteriormente en la primera version del codigo de buen gobierno.

c. Tiempo programado: la sesién tendra una duracién aproximada de dos (2) horas.

d. Recursos necesarios: se debe disponer para la sesion de la Constitucién politica,
las leyes y reglamentos que regulan a la entidad, los documentos estratégicos,
el modelo de gestion ética y el modelo de cédigo de buen gobierno para
entidades publicas.

e. Requerimientos logisticos: se debera contar con los siguientes instrumentos:

* Un (1) espacio lo suficientemente comodo para propiciar la discusién de
los altos directivos;

* Computador y un (1) Infocus donde se proyectara el texto en word del
modelo de cédigo de buen gobierno;

* Un (1) papelografo;

e Tres (3) marcadores de diferentes colores;

Tercer paso: Elaboracion del borrador del cédigo de buen gobierno

La comisién redactora del codigo asumira la responsabilidad de elaborar un borrador de
cédigo de buen gobierno para la entidad, con base en las propuestas de los directivos
asistentes a la reunién mencionada, que esté alineado y adaptado a las caracteristicas
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institucionales de la entidad. Este proceso sera realizado mediante el debate y acuerdos de
los redactores, quienes establecerdn su propio ritmo de trabajo, siempre y cuando el plazo
que se tomen para la elaboraciéon del borrador no sea superior a tres (3) semanas. Este
borrador de codigo de buen gobierno debera enviarlo el equipo redactor a todos los miembros
de la alta direccién, quienes tendran a su vez quince (15) dias calendario para revisar y
evaluar el texto, realizando individualmente las anotaciones sobre los cambios que crean
convenientes.

Cuarto paso: Aprobacién y adopcién formal del cédigo de buen gobierno

Una vez el equipo de redactores del cédigo de buen gobierno ha enviado el borrador del
documento a la alta direccién y sus integrantes lo han revisado y hecho anotaciones, el
equipo de redactores convocara a los directivos a una sesién donde se analizaran, evaluaran
y se realizaran las modificaciones pertinentes. Un miembro del equipo redactor del borrador
serd quien presente a los asistentes el contenido del documento, y actuara como coordinador
de la sesion.

a. Objetivo: discutir el borrador de c6digo de buen gobierno y aprobar un
documento definitivo de codigo para que sea adoptado formalmente.

b. Procedimiento: bajo la moderaciéon de un miembro del comité redactor, se
expondra al equipo directivo el borrador de c6digo de buen gobierno articulo
por articulo. Los asistentes irdn exponiendo sus observaciones y anotaciones a
los mismos, se discutiran y aprobaran las modificaciones propuestas. De ello ird
tomando nota el comité redactor, para luego incorporarlas. Se recomienda que
la realizacion de los ajustes no tome mas de una semana.

c. Tiempo programado: la sesion tiene un estimativo de cuatro (4) horas como
maximo.

d. Recursos necesarios:
* Modelo de cédigo de buen gobierno para entidades publicas;
* Borrador de codigo de buen gobierno elaborado por el comité redactor.

e. Requerimientos logisticos: se contard para la organizaciéon logistica con los
siguientes elementos:

* Un (1) espacio para sesionar comodamente;

e Computador y un (1) Infocus para proyectar el texto del borrador de
cédigo de buen gobierno en word;

Una vez el comité redactor haya efectuado las modificaciones acordadas, el representante
legal de la entidad emitird un acto formal en el cual se adopte el cédigo de buen gobierno.
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Quinto paso: Difusién del cédigo de buen gobierno

Después de adoptado el cédigo de buen gobierno mediante acto administrativo, debe
procederse a la publicacion o difusién del mismo, lo cual es un punto fundamental del buen
gobierno.

Inicialmente la difusién debe ser interna, para lo cual el &rea de gestion humana procede
a capacitar a todos los miembros de la entidad en sus distintos niveles de cargos, sobre el
cédigo de buen gobierno adoptado, sus politicas, principios, mecanismos que se utilizaran
para hacerlo efectivo, y demas aspectos que el c6digo en particular toque.

Ademads de lo anterior, debe hacerse publico a los grupos de interés de la entidad —ya
identificados en el c6digo— por medios masivos. Adicionalmente debe sensibilizarse a los
grupos de interés en el codigo de buen gobierno, haciendo explicitas las politicas adoptadas
con sus respectivos mecanismos.

La divulgacion del codigo de buen gobierno puede efectuarse a través de los medios
masivos de comunicacion de que disponga la entidad, como por ejemplo su pagina Web,
publicaciones tipo volante, charlas en radios comunitarias, asi como cualquier otro medio
que garantice llegar efectivamente a los publicos objetivo. Debera utilizarse un lenguaje
que pueda ser entendido por un ciudadano con conocimientos medios. Este proceso estara
a cargo de la alta direccion, quien podra nombrar representantes que lleven a cabalidad
este cometido.

El tiempo de difusién serd permanente, pues se mantendra en el tiempo una politica de
educacién constante en cédigo de buen gobierno, de acuerdo con las necesidades de la
entidad.

Sexto paso: Administracion del cédigo y medicion de gestion del mismo

Una vez expedido formalmente el cédigo de buen gobierno, para su efectiva aplicacion
se recomienda seguir el siguiente procedimiento:

1.Nombrar un promotor del cédigo de buen gobierno.
2.Conformar el comité de buen gobierno.

3.Incluir en la agenda de los comités directivos un punto sobre el seguimiento a la
implementacién del cédigo de buen gobierno en por cada directivo de primer
nivel en la respectiva area organizacional de su competencia.

4.Cada directivo de primer nivel debe estudiar el c6digo de buen gobierno con el
equipo de jefes de segundo nivel de su area, con el fin de identificar las politicas
del codigo de buen gobierno que son pertinentes en sus campos de accién, y
conjuntamente decidir como se les dara aplicacién.
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5.Si el area tiene mas niveles jerarquicos, este proceso deberd repetirse, hasta
bajar el codigo de buen gobierno a todos lo niveles de jefatura para asegurar su
aplicacion efectiva.

La experiencia indica la conveniencia de que la maxima autoridad nombre a un promotor
del cédigo de buen gobierno, quien serd un alto directivo (puede ser el gerente de ética
u otro directivo de primer nivel que esté comprometido con el fortalecimiento de la ética
publica), quien tendrda como responsabilidad general promover la puesta en marcha del
cédigo. Las funciones concretas que deberd desempefar son:

* Asegurar la adopcién formal del codigo de buen gobierno.

* Promover y liderar la conformacién y puesta en operacion del comité de buen
gobierno.

Liderar las acciones de difusién del cédigo de buen gobierno a los diferentes
grupos de interés.

Ser conducto regular entre el comité de buen gobierno y la alta direccién de la
entidad.

Promover el permanente estudio y cumplimiento de las politicas de buen
gobierno por parte de todos los directivos de la entidad.

* Verificar que el codigo de buen gobierno sea la base para la rendiciéon puablica
de cuentas.

El comité de buen gobierno serd el responsable de ejercer la veeduria sobre el
cumplimiento del cédigo, ejerciendo de esta manera una funcién de verificacion del
cumplimiento de todas las politicas y compromisos adoptados en el cédigo de buen gobierno.
Si esta funcidn no se realiza, se corre el alto riesgo de que el cédigo quede convertido en un
simple papel sin ninguna capacidad orientadora de las practicas de gobierno en la entidad.

En todo caso no debe olvidarse que el primer responsable de la aplicaciéon del cédigo de
buen gobierno es el mas alto directivo de la entidad, y que si bien puede delegar en un
directivo como el secretario privado o el secretario general la convocatoria y apoyo al comité
de buen gobierno, en todo momento el lider natural para que esta instancia de control
social cumpla su cometido es el representante legal.

Por otra parte, debe verificarse la mediciéon del impacto del cédigo en la gobernabilidad
institucional y los efectos que éste trae en la comunidad mediante sistemas de medicion de
gestion. Para ello podran tenerse en cuenta los siguientes indices de mediciéon de gestién
del cédigo:
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* indice de integridad y transparencia: es el indicador estratégico de impacto
que mide la credibilidad y el reconocimiento de la entidad por sus publicos y por
tanto su nivel de gobernabilidad. Se sugiere adoptar la medicién anual que para
el efecto realiza la Corporacion Transparencia por Paraguay”.

* indice de gestion ética: es un indicador tactico que mide los resultados internos
de la gestion ética de una entidad; las entidades publicas deben asumir el
compromiso de medir anualmente este nivel. En el Capitulo VI del presente
libro se describié la metodologia a seguir para la elaboracién del diagnéstico
ético de una entidad publica.

* indice de comunicacién: es un indicador tactico que mide los resultados de la
gestion en comunicacién de la entidad para lograr una comunicacién
transparente con los funcionarios publicos, el ciudadano y los grupos de
referencia, asi como en la rendicién de cuentas; esta practica debe realizarse
anualmente.

* Indicadores operativos o de gestién de eficacia y eficiencia de los procesos de
gestion ética y de comunicacion publica: son parte integral del sistema de
indicadores con los cuales el modelo estandar de control interno evalta y
monitorea el sistema de gestion de calidad, soportado en una gestion por
procesos. Deben ser tomados del despliegue de los procesos de gestion ética y
de comunicacién publica.

5. INSTRUMENTO

GUIA No. 1: MODELO DE CODIGO DE BUEN GOBIERNO PARA ORGANISMOS
Y ENTIDADES DEL ESTADO

El instrumento bésico para la construccion del cédigo de buen gobierno es el modelo de
cédigo de buen gobierno para entidades del estado. El modelo expone los elementos
fundamentales que orientan las practicas de buen gobierno en las entidades estatales. Para
elaborar algunos de sus apartes se han tomado referencias de determinados municipios del
Paraguay, a los cuales se hace mencién oportunamente.

70 Esta organizacion se puede contactar en la direccién http://www.transparencia.org.py/
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En consideracién a que uno de los principios fundamentales del buen gobierno corporativo
es la autorregulacion de las organizaciones, en la medida en que son ellas quienes determinan
de manera individual las acciones a que se comprometen y que cumplirdn para ejercer una
buena gestién, el presente modelo de c6digo de buen gobierno no pretende ser una camisa
de fuerza que obligue a las entidades publicas a determinadas actividades y que por ello
deban asumir las politicas que en este documento se determinan de manera textual.

Por ello, el modelo de codigo de buen gobierno para entidades publicas es un marco de
referencia de los principios a seguir en la bisqueda de las buenas practicas de la gestion
publica. En este orden de ideas, cada entidad deberd adaptar el presente modelo y las
politicas en él contenidas, amplidandolo y ajustandolo a sus propias caracteristicas
constitucionales, legales, reglamentarias y estratégicas correspondientes, con el fin de
particularizar el documento y hacerlo viable con el establecimiento de compromisos propios.
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MODELO DE CODIGO DE BUEN GOBIERNO PARA
INSTITUCIONES PUBLICAS DE LA REPUBLICA DEL PARAGUAY

TABLA DE CONTENIDO

Presentacion
Glosario de términos

TITULO |
DE LA ORIENTACION ESTRATEGICA DE LA INSTITUCION

TiTULO Il

DE LAS POLITICAS DE BUEN GOBIERNO PARA LA ADMINISTRACION DE LA
INSTITUCION

Capitulo primero: Politicas para la direccion de la institucion
Capitulo segundo: Politicas de relacién con los 6rganos de control externo

TiTULO 1Nl
DE LAS POLITICAS DE BUEN GOBIERNO PARA LA GESTION DE LA INSTITUCION

1. Politicas para el desarrollo administrativo

Capitulo primero: Politicas para la gestion ética

Capitulo segundo: Politica de gestion del recurso humano
Capitulo tercero: Politicas de comunicacion e informacién
Capitulo cuarto: Politica de calidad

2. Politicas de responsabilidad social

Capitulo quinto: Politicas frente a la comunidad
Capitulo sexto: Politica de responsabilidad frente al medio ambiente

192



CAPITULO VII - EL CODIGO DE BUEN GOBIERNO

3. Politicas frente a los otros grupos de interés

Capitulo séptimo: Politica sobre conflictos de intereses
Capitulo octavo: Politicas con los contratistas

Capitulo noveno: Politica con los gremios econémicos
4. Politicas frente al sistema de control interno

Capitulo décimo: Politica frente al control interno

Capitulo décimo primero: Politicas sobre riesgos

TiTULO IV

DE LA ADMINISTRACION DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO

Capitulo primero: Comité de buen gobierno

Capitulo segundo: De la resolucion de controversias

Capitulo tercero: De los indicadores de buen gobierno

Capitulo cuarto: De la adopcion, vigencia, divulgacién y reforma del cédigo de buen gobierno

193



MANUAL DE ETICA PUBLICA

PRESENTACION

Se recomienda que la presentacion del Codigo deBuen Gobierno sea elaborada por el
mas alto directivo de la institucién. Debe expresar el sentido que tiene para la direccién el
cédigo de buen gobierno, y el lugar que este ocupa dentro de los objetivos estratégicos
que se plantea el administrador en cuanto a la construccién y consolidacion de una
administracién publica caracterizada por la integridad, la transparencia la eficiencia y la eficacia.
Es preferible seguir un estilo sencillo que puedan entender los grupos de interés, en lugar
de un lenguaje muy técnico solo comprensible por expertos.

GLOSARIO DE TERMINOS

Para efectos de la comprensién de los diferentes aspectos que consagra el presente
modelo de c6digo de buen gobierno, se establecen los siguientes significados de las palabras
y expresiones empleadas en el texto:

Administrar: Gobernar, ejercer la autoridad o el mando sobre un territorio y sobre las
personas que lo habitan. Dirigir una instituciéon. Ordenar, disponer, organizar, en especial la
hacienda o los bienes.

Cédigo de buen gobierno: Disposiciones voluntarias de autorregulacién de quienes
ejercen el gobierno de las Instituciones, que a manera de compromiso ético buscan garantizar
una gestion eficiente, integra y transparente en la administracién publica.

Cédigo de ética: Documento de referencia para gestionar la ética en el dia a dia de la
institucién. Estad conformado por los principios y valores que en coherencia con el cédigo de
buen gobierno, todo funcionario publico de la Institucion debe observar en el ejercicio de
su funcién administrativa.

Comité de buen gobierno: Instancia encargada de ejercer la veeduria sobre el
cumplimiento del cédigo de buen gobierno, y el facultado en el tema de la prevenciéon y
manejo de los conflictos de intereses dentro de la institucion.

Comité de ética: Instancia encargada de promover y liderar el proceso de implantacién
de la gestion ética para instituciones del Estado, encauzado hacia la consolidacién del ejercicio
de la funciéon publica en términos de eficacia, transparencia, integridad y servicio a la
ciudadania, por parte de todos los funcionarios publicos de la institucién.

Conflicto de intereses: Situacion en virtud de la cual un funcionario publico, en razén
de su actividad, se encuentra en una posicion en donde podria aprovechar para si o para un
tercero las decisiones que tome frente a distintas alternativas de conducta.
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Gestionar: Hacer diligencias o acciones que garanticen la administracion eficiente de un
negocio o proyecto, y que conduzcan a logro del objetivo propuesto.

Gobernabilidad: Conjunto de condiciones que hacen factible a un gobernante o director
el ejercicio real del poder que formalmente se le ha entregado para el cumplimiento de los
objetivos y fines bajo la responsabilidad de su cargo. Esta capacidad de conducir al colectivo
se origina en el grado de legitimacion que los diversos grupos de interés conceden a la
dirigencia, y se juega en el reconocimiento de: a) Su competencia e idoneidad para
administrar la Institucion en el logro de los objetivos estratégicos —eficiencia y eficacia-; b)
El cumplimiento de principios y valores éticos y la priorizaciéon del interés general sobre el
particular —integridad-; y c¢) La comunicacién para hacer visibles la forma como se administra
y los resultados obtenidos —transparencia-.

Gobierno corporativo: Manera en que las instituciones son dirigidas, mejorando su
funcionamiento interna y externamente, buscando eficiencia, transparencia e integridad,
para responder adecuadamente ante sus grupos de interés, asegurando un comportamiento
ético organizacional.

Grupos de interés: Personas, grupos o Instituciones sobre las cuales el ente publico
tiene influencia, o son influenciadas por ella. Es sinénimo de «pdblicos internos y externos»,
o «clientes internos y externos», o «partes interesadas».

Politicas: Directrices, lineamientos u orientaciones por las cuales la alta direccién
define el marco de actuacién con el cual se orientara la actividad publica en un
campo especifico de su gestién, para el cumplimiento de los fines constitucionales y
misionales de la Instituciéon, de manera que se garantice la coherencia entre sus
practicas y sus propdsitos.

Principios éticos: Creencias basicas sobre la forma correcta como debemos relacionarnos
con los otros y con el mundo.

Rendicién de cuentas: Deber ético de todo funcionario publico que administre bienes
publicos, de responder e informar por la administracién, el manejo y los rendimientos de
fondos, bienes y/o recursos publicos asignados, y los respectivos resultados, en el
cumplimiento del mandato que le ha sido conferido.

Riesgos: Posibilidad de ocurrencia de eventos tanto internos como externos que pueden
afectar o impedir el logro de los objetivos institucionales de una Institucion publica,
entorpeciendo el desarrollo normal de sus funciones.

Transparencia: Forma de hacer visible la funcién publica, ejecutandola de acuerdo con
las normas constitucionales y legales, aceptando y facilitando que la gestién sea observada
en forma directa por los grupos de interés; implica el deber de rendir cuentas de la gestion
encomendada.
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Valores éticos: Formas de ser y de actuar de las personas que son altamente deseables
como atributos o cualidades propias y de los demas, por cuanto posibilitan la construccién
de una convivencia gratificante en el marco de la dignidad humana. Los valores éticos se
refieren a formas de ser o de actuar para llevar a la practica los principios éticos.

TITULO |
DE LA ORIENTACION ESTRATEGICA DE LA INSTITUCION

Identificacién y naturaleza

Articulo 1. El (ministerio, contraloria, auditoria, etc.) es una instituciéon publica creada
mediante la ley No. XXXX, regida por la Constitucién y por las leyes de la Republica del
Paraguay.

Cada institucién publica consignara el fundamento constitucional y legal que le da
existencia.

Compromiso con los objetivos misionales de la institucién

Articulo 2. El (nombre del cargo de la autoridad principal) y su equipo de gobierno
(directivo) se comprometen a orientar todas sus actuaciones en el ejercicio de la funcién
publica hacia el logro de los objetivos misionales que la Constitucién y la ley han definido
para (nombre de la institucién).

Principios éticos
Articulo 3. Los principios éticos de (nombre de la institucion) son:
1.El interés general prevalece sobre el interés particular.
2.Los bienes publicos son sagrados.

3.La principal finalidad del Estado es contribuir al mejoramiento de las condiciones
de vida de toda la poblacién.

4.La funcién primordial del funcionario publico es servir a la ciudadania.

5.La administracién de recursos publicos implica rendir cuentas a la sociedad sobre
su utilizacion y los resultados de la gestion.
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6.Los ciudadanos tienen derecho a participar en las decisiones publicas que los
afecten.

Cada institucién incluird sus propios principios éticos (quedan definidos en el cédigo de
ética.
Valores institucionales

Articulo 4. Los valores éticos que inspiran y soportan la gestion de (nombre de la institucién)
son:

* Transparencia

Integridad

Responsabilidad
* Servicio

* Respeto

Equidad

Cada institucion publica incluird sus valores institucionales, los cuales estan definidos en
el codigo de ética.

Grupos de interés de la institucion

Articulo 5. El (nombre de la institucién) reconoce como sus grupos de interés a la
ciudadania, los contratistas, los organismos de control, las otras instituciones publicas, sus
funcionarios publicos, los gremios econdémicos y las organizaciones sociales.

Cada institucion publica determinard sus propios grupos de interés de acuerdo con la
funcion que le corresponda. El concepto de grupo de interés es sinénimo de de las
expresiones «publicos internos y externos», o «clientes internos y externos», o «partes
interesadas», por lo cual la respectiva institucion utilizard la expresién que resulte coherente
con la terminologia en uso.
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TiTULO 1I

DE LAS POLITICAS DE BUEN GOBIERNO PARA LA ADMINISTRACION DE LA
INSTITUCION

CAPITULO PRIMERO: POLITICAS PARA LA DIRECCION DE LA INSTITUCION

Directivos responsables del cédigo de buen gobierno

Articulo 6. Se consideran directivos con responsabilidad especial en la aplicacion del
presente codigo de buen gobierno, la autoridad administrativa principal, asi como los siguientes
funcionarios publicos: (anotar los cargos directivos de primero y segundo nivel, empezando
por el del més alto directivo). Para la evaluacién y control de su actividad, los anteriores
funcionarios publicos estan sometidos externamente al control social, politico, fiscal y
disciplinario, e internamente al control disciplinario interno y al control interno que evalta el
desempefio garantizando la eficiencia y eficacia en la gestion administrativa.

Cada Institucién enunciard los respectivos dignatarios responsables de su direccién y
administracién, segtin su propia estructura.

Compromiso con los fines del Estado

Articulo 7. El (nombre de la institucién), enmarcado en la funcién pudblica que cumple,
tiene como fin principal la (anotar los objetivos misionales de la institucién) de conformidad
con los principios, finalidades y cometidos consagrados en la Constitucién, en las leyes y
reglamentos correspondientes.

Para cumplir con tal cometido, el (nombre del cargo de la autoridad principal) y su equipo
directivo se comprometen a administrar la Institucién bajo los preceptos de la integridad y
la transparencia, gestionar eficientemente los recursos publicos, rendir cuentas, ser eficaces
en la realizacion de sus cometidos, coordinar y colaborar con los demas entes publicos y
responder efectivamente a las necesidades de la poblacién; para ello llevard a cabo las
siguientes practicas:

a. Establecer las politicas necesarias para cumplir los fines misionales;
b.Asegurar que las politicas trazadas se cumplan;

c. Cumplir las disposiciones constitucionales y legales;

d.Ejecutar eficientemente su plan de estratégico.

Cada institucion establecerd las prdcticas concretas que orientardn su actividad, de acuerdo
con su objeto.
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Compromisos con la gestién

Articulo 8. El (nombre del cargo de la autoridad principal) y su equipo de gobierno (o
directivo), se comprometen a destacarse por su competencia, integridad, transparencia y
responsabilidad publica en el ejercicio de su cargo, guiando las acciones de la Institucion
hacia el cumplimiento de su misién en el contexto de los fines sociales del Estado, formulando
las politicas publicas o acciones estratégicas, y siendo responsables por su ejecucién.

Cada Institucion publica particularizard este compromiso a lo especifico de su Institucién.

Responsabilidad con el acto de delegacion

Articulo 9. Cuando el (nombre del cargo de la autoridad principal) o algiin miembro
autorizado del equipo de gobierno (o directivo) deleguen determinadas funciones, sera
consecuente con las obligaciones que asumieron al ser parte del sector publico, de modo
que fijara por escrito claramente los derechos y obligaciones del delegado, obligandose a
mantenerse informado del desarrollo de los actos delegados, impartir orientaciones generales
sobre el ejercicio de las funciones entregadas, y establecer sistemas de control y evaluacién
periédica de las mismas.

Cada Institucion podrd ampliar las responsabilidades aqui enunciadas.

CAPITULO SEGUNDO: POLITICAS DE RELACION CON LOS ORGANOS
DE CONTROL EXTERNO

Articulo 10. Los érganos de control y vigilancia externos del (ministerio, contraloria,
auditoria) son la Contraloria General de la Republica y la Auditoria General del Poder Ejecutivo.
Por otra parte, la institucion esta sujeta al control social de la ciudadania.

Cada institucion sehalard los drganos de control correspondientes segtin su naturaleza.

Politica frente al control externo de la institucién

Articulo 11. El (nombre del cargo de la autoridad principal) y su equipo de gobierno (o
directivo) se comprometen a mantener unas relaciones arménicas con los 6rganos de control
y a suministrar la informacién que legalmente estos requieran, en forma oportuna, completa
y veraz para que puedan desempefiar eficazmente su labor. Igualmente se comprometen a
implantar las acciones de mejoramiento institucional que los 6rganos de control recomienden
en sus respectivos informes.

Cada institucidn indicard las politicas frente al control externo que le sean propias a su
actividad.
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TiTULO I

DE LAS POLITICAS DE BUEN GOBIERNO PARA LA GESTION DE LA
INSTITUCION

1. POLITICAS PARA EL DESARROLLO ADMINISTRATIVO
CAPITULO PRIMERO: POLITICAS PARA LA GESTION ETICA

Compromiso con la integridad

Articulo 12. Los directivos de el (nombre de la instituciéon) manifiestan su clara disposicién
a autorregularse en el ejercicio de la funcién publica que les corresponde, para lo cual se
comprometen a encaminar sus actividades de conformidad con los principios enunciados
en la constitucion, las demdas normas vigentes, el presente cédigo de buen gobierno y el
cédigo de ética, orientandose hacia una gestion integra, basada en principios y valores
éticos, frente a todos sus grupos de interés.

Cada institucién formulard de manera especifica las politicas éticas que busquen los
objetivos mencionados.

Compromiso para la promocién de practicas éticas

Articulo 13. El (nombre de la instituciéon) se compromete a promover practicas éticas
como estrategia de lucha contra la corrupcién, para lo cual creard compromisos tendientes
a lograr este objetivo por parte de sus funcionarios publicos y contratistas.

La institucién se compromete a emitir, promover y gestionar la adopcién de politicas,
practicas y acciones éticas por parte de todo el conjunto de su funcionariado asi como a sus
proveedores y contratistas, vinculando a la Contraloria General de la Republica y a la sociedad
civil en las acciones pertinentes que se programen para la consolidacién de una gestion
integra y transparente.

En el desarrollo de esta politica de promocién de practicas éticas, la instituciéon vinculara
a la ciudadania por medio del apoyo a las contralorias ciudadanas para el control social de la
gestion.
Acciones para la integridad y la transparencia

Articulo 14. El (nombre de la institucién) esta en contra de toda practica corrupta; para
impedir, prevenir y combatir estos fenémenos, adoptard como minimo las siguientes medidas:

a. Guiar sus actuaciones orientada por los principios éticos establecidos en el codigo
de ética;
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b.Dar publicidad a la promulgacién de normas éticas y advertir sobre la
determinacion inquebrantable de cumplirlas en el giro ordinario de sus actividades;

c. Garantizar que todos los procedimientos sean claros, equitativos, viables y
transparentes;

d.Denunciar las conductas irregulares de sus funcionarios, tanto para que las
instituciones competentes conozcan de los hechos, como para que la sociedad
esté al tanto del comportamiento de sus funcionarios;

e.Capacitar a los funcionarios de todos los niveles en materia de ética pablica y
responsabilidad social;

f. Efectuar rendiciéon de cuentas a la ciudadania y demas grupos de interés,
garantizando la disposicién al publico de la informacién no confidencial de la
institucion;

h.Hacer de al contratacién estatal un proceso basado estrictamente en el
cumplimiento de la ley y normas vigentes; publicar la contrataciéon de servicios
y la adquisicién de bienes de acuerdo con lo prescrito por la legislacion vigente
y el presente cédigo de buen gobierno; y establecer mecanismos de seguimiento
a los contratos.

Cada institucién publica estudiard la posibilidad de instaurar estas acciones en su Institucién
y la viabilidad de insertar otros compromisos concretos al respecto.

Colaboracién interinstitucional en la promocién de practicas éticas

Articulo 15. El (nombre de la institucién), a fin de combatir la corrupcién, se compromete
a mejorar los sistemas de comunicacion e informacién, sosteniendo una comunicacién fluida
con otras instituciones publicas, privadas y gremiales, y estableciendo pactos éticos frente
al desempenio de la funcién administrativa y la contratacién estatal, con el gran objetivo de
construir cadenas éticas que vayan configurando unas buenas practicas de integridad,
transparencia y eficiencia en el ejercicio de la funcién publica.

Cada institucion establecerd la manera en que sostendrd la colaboracion interinstitucional
en materia de informacién con otros entes.

Compromiso en la proteccién de la propiedad intelectual y derechos de autor

Articulo 16. El (nombre de la institucion) velard porque se respeten las normas sobre
protecciéon a la propiedad intelectual y los derechos de autor, estableciendo una politica
antipirateria. En ella la institucién se compromete a excluir de la institucién el uso de cualquier
tipo de software o archivo de audio y video que no esté debidamente licenciado.

Cada institucion establecerd la reglamentacién pertinente para regular esta materia, de
acuerdo con los procesos que lleve a cabo por su actividad especifica.
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CAPITULO SEGUNDO: POLITICA DE GESTION DEL RECURSO HUMANO

Compromiso con la proteccién y el desarrollo del talento humano

Articulo 17. El (nombre de la institucién) se compromete con el desarrollo de las
competencias, habilidades, aptitudes e idoneidad de sus funcionarios publicos, determinando
politicas y practicas de gestion humana que deben incorporar los derechos y deberes
constitucionales para garantizar la justicia, equidad, imparcialidad y transparencia al realizar
los procesos de seleccién, induccién, formacién, capacitacion, promocion y evaluacion del
desempefio. En este sentido, la Institucién propendera por la vinculacién de los mas capaces
e idoneos a la Administracion, bien sea como funcionarios publicos o como contratistas.

Cada institucién establecerd la manera como se llevard a cabo la capacitacion y la
periodicidad de la misma para instruir a sus nuevos integrantes y difundir igualmente los
lineamientos que se adopten.

CAPITULO TERCERO: POLITICAS DE COMUNICACION E
INFORMACION

Compromiso con la comunicacién publica

Articulo 18. El (nombre de la institucién) se compromete a asumir la comunicacién y la
informaciéon como bienes publicos, a conferirles un caracter estratégico y orientarlas hacia
el fortalecimiento de la identidad institucional y a la expansién de la capacidad productiva
de los miembros de la institucién, para lo cual las acciones comunicativas se efectuaran de
acuerdo con las politicas de comunicacidon que se establezcan.

Cada institucion publica velard porque se establezcan otras acciones para llevar a cabo
una adecuada comunicacion, reglamentando lo pertinente.

Compromiso con la comunicacidon organizacional

Articulo 19. La comunicacién organizacional estara orientada a la construccién de sentido
de pertenencia y al establecimiento de relaciones de didlogo y colaboracién entre los
funcionarios publicos de la institucion; para ello la administracion establecerd procesos y
mecanismos comunicativos que garanticen la interacciéon y la construcciéon de visiones
comunes.

Cada institucién hard explicito su compromiso con la comunicacion organizacional, segtin
los énfasis que quiera imprimirle.
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Compromiso de confidencialidad

Articulo 20. El (nombre de la institucién) se compromete a controlar y verificar de manera
permanente que los funcionarios publicos que manejan informacién privilegiada que es
reserva de la Institucién no sea publicada o conocida por terceros. Ninguno de los grupos
de interés podra directa o indirectamente utilizar informacién privilegiada y confidencial de
la Institucién para sus propios intereses.

Cada institucién determinard y ampliard los aspectos que considere necesarios para llevar
a cabo una adecuada comunicacién informativa, de conformidad con sus propias necesidades
y funciones.

Compromiso con la circulacién y divulgacién de la informacién

Articulo 21. El (nombre de la institucién) se compromete a establecer una politica de
informacién hacia sus grupos de interés. Con este fin se adoptaran mecanismos para que la
informacioén institucional llegue a ellos de manera oportuna, actualizada, clara, veraz y
confiable, bajo politicas efectivas de produccién, manejo y circulacién de la informacién,
para lo cual se adoptaran los mecanismos de informacién a los cuales haya acceso, de
acuerdo con las condiciones de la comunidad a la que va dirigida.

Cada institucion determinard y ampliard los aspectos que considere necesarios para llevar
a cabo una adecuada politica informativa, de conformidad con sus propias necesidades y
funciones.

Compromiso con el gobierno en linea

Articulo 22. El (nombre del cargo de la autoridad principal) y su equipo de gobierno (o
directivo) se comprometen a poner especial interés en la aplicaciéon efectiva del gobierno
en linea, a través de la implantacién de las acciones necesarias para implementar y/o mantener
actualizada la pagina web de la institucién con la mas completa informacién sobre la marcha
de la administracién en cuanto a procesos y resultados de la contratacién, estados financieros,
concursos para proveer cargos, plan estratégico, avances en el cumplimiento de metas y
objetivos del plan estratégico, indicadores de gestion, informes de gestion, servicios que la
institucién presta a la ciudadania y forma de acceder a ellos, y funcionamiento general de la
Institucion, entre otros.

Cada institucién consignard su propia politica de gobierno en linea.
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CAPITULO CUARTO: POLITICA DE CALIDAD

Compromiso con la calidad

Articulo 23. El (nombre de la institucién) se compromete a orientar su gestion a la
generacién de bienes y/o servicios de calidad para la comunidad, para cual promovera la
implantacién de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos y orientado a la
mejora continua de la gestion institucional.

Cada Institucién, establecerd su politica de calidad.

2. POLITICAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
CAPITULO QUINTO: POLITICAS FRENTE A LA COMUNIDAD

Compromiso con la comunidad

Articulo 24. El (nombre de la institucidn), orientara todas sus actuaciones hacia el bienestar
social de la comunidad, para lo cual propendera por el mejoramiento de la calidad de vida
de la poblacién —especialmente de la més vulnerable-, estimulando la participacién ciudadana,
estableciendo politicas de mejoramiento en (incluir solamente el campo de competencia
de la institucion) salud, educacion, cultura, inversién social y fisica.

La institucién declara expresamente su compromiso con la protecciéon de los derechos
fundamentales, y en particular la proteccién a la vida, a la libertad, a la igualdad, a la dignidad
humana, a la intimidad, a la libertad de conciencia y de cultos, a la informacién, al trabajo, a
la asociacion, al respeto a la naturaleza, a la participacién ciudadana y a la solidaridad.

Cada Institucién publica ampliard los compromisos aqui enunciados que tengan que ver
con una obligacién directa con la comunidad, estableciendo actividades concretas tendientes
al cumplimiento de este objetivo.

Informacién y comunicacién con la comunidad

Articulo 25. Los estados e informes econémicos, financieros, contables y de gestién
presentados por la institucion a los respectivos entes de regulacién y control, asi como
cualquier otra informacion sustancial, deben ser dados a conocer y estar disponibles para la
comunidad, la cual tiene derecho a informarse permanentemente de todos los hechos que
ocurran dentro de la Institucién y que no sean materia de reserva. De igual manera se
publicaran los informes y recomendaciones que los érganos de regulacién y control presenten
a la institucién respecto a su gestion y mejoramiento continuo. Los medios de informacién
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que podran utilizarse son, entre otros, la oficina de atencién a la ciudadania, boletines,
folletos o circulares, periddico, linea telefonica gratuita, correo electrénico y pagina web.

Cada institucién indicard los medios de informacién que esté utilizando y/o que le sean
pertinentes para cumplir este cometido.

Compromiso con la rendicién de cuentas

Articulo 26. El (nombre de la institucién) se compromete a realizar rendiciéon de cuentas
por lo menos una vez al afo, con el objeto de informar a la ciudadania sobre el proceso de
avance y cumplimiento de las metas contenidas en el plan estratégico de la institucion, y de
la forma como se esta ejecutando el presupuesto de la misma. El mecanismo preferente
seran las audiencias publicas, con transmisién por radio y television, con el fin de que la
actividad pueda llegar a todos los ciudadanos interesados. Para el efecto se compromete a
poner al alcance de los interesados la informacién necesaria como minimo con quince (15)
dias de anticipacion a la realizacion de la audiencia, a través de la pagina web.

Cada Institucion establecerd las formas de llevar a cabo su rendicién de cuentas de
manera apropiada, cumpliendo con los requerimientos que le dicta su naturaleza.

Atencién de Quejas y reclamos

Articulo 27. La institucién instaurarad una oficina de atencién a la comunidad, en la cual
ésta podra presentar quejas, solicitudes, reclamaciones, consultas e informaciones referentes
a la administracién, a las cuales se les dara respuesta en los términos previstos por la ley;
esta oficina contara con un procedimiento claro y publico sobre el procedimiento para tramitar
las quejas que se instauren; en ella reposara un ejemplar del c6digo de buen gobierno y del
cédigo de ética para su consulta permanente por parte de todos los interesados.

Cada Institucion expondrd su politica especifica sobre atencién de quejas y reclamos.

Contraloria social

Articulo 28. El (nombre de la institucién) promovera la participacion de la ciudadania,
organizaciones sociales y comunitarias, usuarios y beneficiarios, contralorias y comités de
vigilancia, entre otros, para prevenir, racionalizar, proponer, acompanar, vigilar y controlar la
gestion publica, sus resultados y la prestaciéon de los servicios suministrados por el Estado,
garantizando la gestion al servicio de la comunidad. Asi mismo se compromete a facilitar de
manera oportuna la informacién requerida por la ciudadania para el ejercicio de la contraloria
ciudadana.

Cada institucién publica consignard las condiciones en que el control social podrd ejercerse.
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CAPITULO SEXTO: POLITICA DE RESPONSABILIDAD FRENTE AL MEDIO
AMBIENTE

Responsabilidad con el medio ambiente

Articulo 29. El (nombre de la institucién) se compromete a promover y practicar una
politica de sostenibilidad ambiental, para lo cual realizara programas de protecciéon de la
diversidad de fauna y flora y del medio ambiente en general. Con dicho fin, la institucién se
compromete a establecer lineamientos en esta materia que comprendan: mecanismos de
educacién y promociéon medioambiental con sus funcionarios y con las comunidades (si
aplica segln el caracter misional de la institucion); uso de tecnologias limpias; manejo de
desechos; y uso de recursos no renovables.

Cada institucion establecerd su politica de proteccion y conservacion medioambiental de
acuerdo con sus especificidades.

3. POLITICAS FRENTE A LOS GRUPOS OTROS DE INTERES
CAPITULO SEPTIMO: POLITICA SOBRE CONFLICTOS DE INTERESES

Compromiso frente a los conflictos de intereses

Articulo 30. El (nombre de la institucién) se compromete a aplicar en forma permanente
los siguientes lineamientos, que garantizan la prevencién de los conflictos de intereses.

Practicas que deben evitarse para la prevencién de conflictos de intereses

Articulo 31. El (nombre de la institucién) rechaza, condena y prohibe que el (nombre del
cargo de la autoridad principal) y su equipo de gobierno (o directivo), miembros de comités
especiales, funcionarios publicos y todos aquellos vinculados con la institucion incurran en
cualquiera de las siguientes practicas:

a. Recibir remuneracién, dadivas o cualquier otro tipo de compensacién en dinero
o especie por parte de cualquier persona juridica o natural, en razén del trabajo
o servicio prestado a la institucién o a sus grupos de interés;

b. Otorgar compensaciones no autorizadas por las normas pertinentes;

c. Utilizar indebidamente informacién privilegiada o confidencial para obtener
provecho o salvaguardar intereses individuales propios o de terceros;
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d.Realizar proselitismo politico o religioso aprovechando su cargo, posiciéon o
relaciones con la institucion, no pudiendo comprometer recursos econémicos
para financiar campanas politicas; tampoco generara burocracia a favor de
politicos o cualquier otra persona natural o juridica.

e. Todas aquellas practicas que atenten contra la integridad y la transparencia de
la gestion de la Instituciéon y en contra del buen uso de los recursos publicos.

f. Todo trafico de influencias para privilegiar tramites.

Cada institucién establecerd otras prohibiciones relacionadas con sus actividades
especificas.

Deberes del equipo humano relacionados con los conflictos de intereses

Articulo 32. Sin perjuicio del establecimiento de otros, los deberes de los funcionarios
publicos del (nombre de la institucién), son:

a. Revelar a tiempo y por escrito a los entes competentes cualquier posible conflicto
de interés que crea tener;

b.Contribuir a que se permita la adecuada realizaciéon de las funciones
encomendadas a los 6rganos de control interno y externo de la institucion;

c. Guardary proteger la informacién que la normatividad legal haya definido como
de caracter reservado;

d.Contribuir a que se le otorgue a todos los ciudadanos y habitantes del territorio
nacional un trato equitativo, y a que se le garanticen sus derechos.

Cada institucion publica establecerd otros deberes relacionados con sus actividades
especificas.

Prohibiciones para el personal sobre conflictos de intereses

Avrticulo 33. Sin perjuicio de la ampliacién de estas prohibiciones, el personal de (nombre
de la Institucién) se abstendra de utilizar las siguientes practicas en su accionar diario:

a. Utilizar indebidamente informacion privilegiada y confidencial en contra de los
intereses de la administracion;

b.Realizar actividades que atenten contra los intereses de la administracién;

c. Entregar dadivas a otros funcionarios publicos a cambio de cualquier tipo de
beneficios;
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d. Utilizar los recursos de la institucién para labores distintas de las relacionadas
con su actividad, ni encausarlos en provecho personal o de terceros;

e.Aceptar, para si o para terceros, donaciones en dinero o especie por parte de
proveedores, contratistas o cualquier persona relacionada o no con la
administracion, o de personas o instituciones con las que la institucién sostenga
relaciones en razén de su actividad, que conlleve a generar cualquier clase de
compromiso no autorizado.

Cada institucién publica deberd estudiar estas acciones y establecer las especificas que
su actividad requiera.

CAPITULO OCTAVO: POLITICA CON LOS CONTRATISTAS
POLITICA DE CONTRATACION PUBLICA

Compromiso con la transparencia en la contrataciéon publica

Articulo 34. El (nombre de la institucion) dard cumplimiento formal y real a las normas
sobre contratacion publica, para lo cual se compromete a observar las disposiciones legales
con prontitud, exactitud y diligencia, de modo que la informacién sobre las condiciones y
procesos contractuales sea entregada a los interesados oportuna, suficiente y
equitativamente, y a que las decisiones para otorgar los contratos se tomen sin ningtn tipo
de sesgos o preferencias, sino de manera exclusiva con base en el andlisis objetivo de las
propuestas presentadas por los participantes.

Cada institucion declarard expresamente su compromiso al respecto, con mecanismos
concretos para el logro de la politica de contratacion.

CAPITULO NOVENO: POLITICA CON LOS GREMIOS ECONOMICOS

Transparencia y corresponsabilidad

Articulo 35. El (nombre de la instituciéon) fomentara pactos éticos entre los sectores
privado y publico sobre contratacién estatal. Adicionalmente, bajo el criterio de
corresponsabilidad social, promovera acciones con los gremios tendientes al mejoramiento
de la calidad de vida de la poblacién mas vulnerable.
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4. POLITICAS FRENTE AL SISTEMA DE CONTROL INTERNO
CAPITULO DECIMO: POLITICA FRENTE AL CONTROL INTERNO

Compromiso frente al control interno

Articulo 36. El (nombre de la institucién) se compromete a implementar un sistema de
control interno tomando como base el modelo estandar de control interno, para garantizar
el cumplimiento de los objetivos de la institucién, promoviendo de manera permanente por
parte de todos los funcionarios publicos, la autorregulacién, la autogestion, el autocontrol y
el mejoramiento continuo.

Cada institucién establecerd su politica de control interno.

CAPITULO DECIMO PRIMERO: POLITICA SOBRE RIESGOS

Administracion de riesgos

Articulo 37. El (nombre de la institucién) se compromete a adoptar una politica de
administracion de los riesgos inherentes a su gestiéon. Para ello adoptarda mecanismos que
permitan identificar, valorar, revelar y administrar los riesgos propios de su actividad, acogiendo
una autorregulacién prudencial. La institucién determinard su nivel de exposicién concreta
a los impactos de cada uno de los riesgos para priorizar su tratamiento, y estructurara criterios
orientadores en la toma de decisiones con respecto a los efectos de los eventos que puedan
afectar el cumplimiento de los objetivos de la institucion.

Cada institucion establecerd su politica de riesgo.

TiTULO IV
DE LA ADMINISTRACION DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO
CAPITULO PRIMERO: COMITE DE BUEN GOBIERNO

Composicién, nominacién y periodo de los miembros del comité de buen
gobierno

Articulo 38. En el (nombre de la entidad) se instaurard un comité de buen gobierno,
compuesto por ciudadanos que ostenten la calidad de externos y/o independientes de la
institucion.
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Sus miembros se seleccionaran de los siguientes colectivos: un (1) miembro de la
comunidad empresarial, nominado por las asociaciones empresariales; un (1) miembro de la
sociedad civil, nominado por grupos comunitarios organizados; un (1) miembro de la
comunidad académica, nominado por rectores de universidades; un (1) miembro de
agremiaciones de trabajadores, nominado por organizaciones reconocidas; y un (1) miembro
delegado por el (nombre del cargo de la autoridad principal).

Para constituir el comité de buen gobierno, el (nombre del cargo de la autoridad principal)
convocara a las comunidades mencionadas. Los miembros del comité de buen gobierno no
pueden hacer parte de ninglin otro comité en la entidad. Su periodo sera de dos (2) afos y
podrén ser reelegidos por un periodo méas. Se reuniran ordinariamente cada dos (2) meses
y extraordinariamente cada vez que sean citados por el (titulo de la autoridad principal).

Cada entidad determinard el nimero de miembros de este comité; sin embargo, se
recomienda un numero impar para evitar empates en las decisiones.

Perfil de los miembros del comité de buen gobierno y cumplimiento de sus
funciones

Avrticulo 39. Los miembros del comité de buen gobierno reuniran como minimo el siguiente
perfil: tener reconocidas calidades morales y éticas; gozar de buen nombre y reconocimiento
por su idoneidad profesional e integridad; y poseer conocimientos en areas como la ética,
el servicio publico o materias afines al c6digo de buen gobierno.

El (nombre del cargo de la autoridad principal) y su equipo de gobierno (o directivo) se
comprometen a verificar que los miembros del comité de buen gobierno estén cumpliendo
sus responsabilidades con disciplina y rigurosidad. Este compromiso podra ser delegado en
un directivo que se considere afin con la tarea, pero esta delegacién administrativa no
conlleva que quien delega se desprenda de su responsabilidad.

Cada institucién determinard el nimero de miembros de este comité; sin embargo, se
recomienda un numero impar para evitar empates en las decisiones.

Funciones y atribuciones del comité de buen gobierno

Articulo 40. En desarrollo de sus tareas, el comité de buen gobierno tendra las siguientes
funciones:

a.Asegurarse de la difusion del cédigo de buen gobierno y de una adecuada
capacitacién en el mismo a los colaboradores internos y grupos de interés de la
institucién;

b.Monitorear y hacer seguimiento al desarrollo y cumplimiento de las politicas
contenidas en el codigo de buen gobierno.
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c. Realizar seguimiento al comportamiento de los administradores publicos para
asegurar su cumplimiento del c6digo de buen gobierno;

d.Resolver controversias sobre interpretacion del articulado del cédigo de buen
gobierno.

e.Informar, por lo menos cada seis (6) meses al comité directivo sobre las tareas
que le fueron encomendadas.

f. Darse su propio reglamento de operacion.

Cada institucion podrd aumentar a su arbitrio las funciones de este comité.

CAPITULO SEGUNDO: DE LA RESOLUCION DE CONTROVERSIAS

Resolucién de controversias

Articulo 41. Cuando un ciudadano o cualquier funcionario considere que se ha violado o
desconocido una norma del cédigo de buen gobierno, podra dirigirse al comité de buen
gobierno, radicando su reclamacién en la oficina de atencién a la comunidad, que a su vez
la remitird al comité de buen gobierno, en donde luego se estudiard y respondera la misma.

El comité de buen gobierno se encargara de definir el procedimiento con el cual se
resolveran los conflictos que surjan de su cédigo de buen gobierno, de acuerdo con el
evento presentado. Para la resolucién y administraciéon de una controversia derivada del
codigo de buen gobierno, se atenderan las normas constitucionales, legales y reglamentarias
establecidas, los principios éticos asumidos por la institucion y el espiritu contenido en el
codigo de buen gobierno.

CAPITULO TERCERO: DE LOS INDICADORES DE BUEN GOBIERNO

Indicadores de buen gobierno

Avrticulo 42. El (nombre de la institucion) se compromete a evaluar con una periodicidad
anual el desempefo del buen gobierno en la institucién, para lo cual utilizara los siguientes
indices:

a.indice de gestién ética, para medir el estado de las practicas éticas de la
institucion con sus diferentes grupos de interés, utilizando para el efecto la
metodologia utilizada para la elaboracién de la linea de base sobre el tema.
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b.indice de comunicacién para medir los resultados de la gestién en comunicacién
de la entidad, mediante la aplicacién de los instrumentos de diagnostico de la
comunicacién publica utilizado en el diagnéstico de la comunicacién que la
institucion ha realizado.

CAPITULO CUARTO: DE LA ADOPCION, VIGENCIA, DIVULGACION Y
REFORMA DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO

Vigencia del cédigo de buen gobierno

Articulo 43. El cédigo de buen gobierno entrarad en vigencia a partir de su aprobacién por
parte del (nombre del cargo de la autoridad principal).

Divulgacién del c6digo de buen gobierno

Articulo 44. El c6digo de buen gobierno se divulgara a los miembros de la institucién y a
sus grupos de interés.

Reforma del c6digo de buen gobierno

Articulo 45. El codigo de buen gobierno podré ser reformado por decisién del (nombre
del cargo de la autoridad principal). El (nombre del cargo de la autoridad principal) informara
a los grupos de interés del (ministerio, ACPE, CGR) los cambios introducidos, a través de
canales de comunicacién adecuados y eficaces.
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CAPITULO VIII

EL CODIGO DE ETICA: LOS VALORES
INSTITUCIONALES DE LA ENTIDAD

1. ¢QUE ES UN CODIGO DE ETICA?

El concepto y contenidos de los cédigos de ética que usualmente se elaboran en las
entidades publicas son muy diversos. Con frecuencia se encuentra que los cédigos de ética
presentan mezclas de disposiciones juridicas con preceptos morales asi como confusiones
conceptuales que los hacen poco précticos. Entre los errores mas comunes en que incurre
la elaboracién de los codigos de ética tenemos:

* Tienen un estilo prohibitivo y sancionatorio, no de caracter pedagogico. Es decir,
no hacen distincion entre ley y ética.

* Exponen principios de orden administrativo, no de tipo ético.

Confunden principios y valores.

Hacen definiciones abstractas de los valores, que no orientan, sino que
confunden.

Demasiado apegados a la terminologia juridica, resultando poco amigables y
comprensibles.

* Tienen textos muy densos y extensos, que les impide convertirse en documentos
de referencia para el comportamiento cotidiano de los funcionarios.

Por ello, es necesario hacer algunas precisiones conceptuales sobre los documentos de
referencia conductual que se elaboran en las entidades publicas.
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Diferencia entre los reglamentos o cédigos de conducta y los cédigos de ética

Recordemos, tal como se expuso en el Capitulo I, que existe una gran diferencia entre la
ley y la ética. Las normas juridicas son disposiciones emanadas por autoridad competente
con la finalidad de regular la convivencia social —y para el caso que nos ocupa, normalizar la
conducta de los funcionarios publicos- y tienen un caracter vinculante, es decir obligatorio.
La ley define cudles son las conductas que, en el caso del funcionamiento del estado, los
funcionarios publicos deben tener, de manera que la norma especifica el «deber ser» de sus
comportamientos, al indicarles cuales conductas estan obligados a tener y cudles deben
evitar. La ley define también el tipo de sanciones aplicables en los casos en que se violen los
mandatos legales sobre el comportamiento correcto en el desempefio de la funcién publica.
Frente a cada funcionario, la ley es una norma externa, cuyo cumplimiento se asegura
fundamentalmente a través de los dispositivos coercitivos y punitivos que la misma normativa
determina.

El conjunto de normas juridicas que regulan las conductas de los funcionarios publicos se
denominan «reglamento» o «cédigo de conducta», por cuanto especifican las reglas de
comportamiento que deben ser observadas en el desempefio de la funcién publica que les
compete. Por ello es de vital importancia que las entidades tengan reglamentos de conducta
muy claros y coherentes, como base reguladora de la cultura institucional que deseen
construir a su interior. Estos reglamentos o codigos de conducta deben especificar los deberes
y obligaciones, las prohibiciones, el tipo de faltas y su calificacién, las sanciones que se
aplicaran segun el tipo de falta cometida, el procedimiento para imputar y juzgar al
funcionario, y cudles son las instancias responsables de adelantar el proceso.

Pero como bien sabemos, los funcionarios publicos no cumplen los reglamentos y las
leyes por el solo hecho de su vinculacién laboral al Estado y/o de la promulgacién y
conocimiento de los mismos. Es necesaria una disposicién interna de cada persona, una
actitud para cumplir con las normas. La simple observacién empirica nos ensefia que cuando
esta disposicion no existe, y por el contrario la actitud orienta a obrar contrario al reglamento,
asi se comporta el individuo.

La actitud para cumplir con la ley y el reglamento, es la ética. En otras palabras, la ética
nace de dentro de la persona, como un deseo de vivir el mundo de una cierta manera,
como una autorregulacién. En otras palabras, la ley establece el «deber ser», pero la ética
especifica el «querer ser» y el «querer hacer». Entendemos, entonces, que la ética publica
se sitia en el campo de la ideologia, esto es del mundo que se quiere vivir, y no en el
dominio juridico del mundo que se debe vivir, al cual si pertenece la ley. Por ello ley y ética
son dos campos complementarios para el correcto desempefio de la funcién publica.

En el sentido de lo expuesto, los codigos de ética tienen una naturaleza distinta de los
reglamentos o cédigos de conducta. Dado que es imposible reglamentar el querer de las
personas —como si se puede reglar sus conductas-, los coédigos de ética no tienen una
intencionalidad normativa, sino pedagégica; no regulan taxativamente los comportamientos
de los funcionarios, sino que buscan persuadir y seducir a sus destinatarios para que
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interioricen sus preceptos y quieran comportarse en coherencia con estos. Dicho de otra
manera: los c6digos de conducta tienen un respaldo coercitivo y punitivo, en tanto que los
codigos de ética deben trabajarse desde acciones pedagogicas y comunicativas.

Definicién y contenidos del cédigo de ética

La construccién de una gestion ética en la administracién publica exige clarificar cuales
son los fines sociales que la constitucién politica determina para el estado, y en consecuencia
cudl es la misién que le compete a la entidad especifica conforme a la ley, y desde alli poder
discernir cudles son los principios y valores éticos que se deben potenciar, asi como los
directrices a desarrollar para conseguir con éxito ese proposito. Estos principios, valores y
directrices son la esencia de cualquier documento de autorregulacién o cédigo de ética que
se formule.

En la Constitucién paraguaya se postula con claridad el imperativo ético de las entidades
publicas: la funciéon administrativa estd al servicio de los intereses generales. Esto significa
que el propésito central de la administracion publica es el servicio a los ciudadanos en
funcién de los derechos fundamentales y de la prestacion de servicios con calidad.

Para alcanzar esta mision capital de servir a la ciudadania, es indiscutible que todos los
que participan de esa funcion publica desarrollen valores, habitos y practicas que
independientemente de su nivel, orienten el actuar al interior de cada Entidad. Para promover
estos recursos éticos en los funcionarios publicos es necesario construir un sentido comin
a todos y cada uno de los integrantes de la entidad.

Tenemos entonces que los cédigos de ética son el documento de referencia para gestionar
la ética en el dia a dia de la entidad. Estan conformados por los principios, valores y directrices
que en coherencia con el cédigo de buen gobierno, todo funcionario publico de la entidad
respectiva debe observar en el ejercicio de su funcién publica.

En otras palabras, el codigo de ética expresa la imagen de sociedad que posee la entidad
y que busca desarrollar con su accién, a través del establecimiento de pautas de
comportamiento de los funcionarios de la entidad, la caracterizacién de las relaciones
deseadas entre los mismos, especificando las respuestas que la entidad esta dispuesta a dar
a sus obligaciones éticas para con sus publicos internos y externos, y dictando parametros
para la solucién de los conflictos que puedan presentarse en ella y de la misma con su
entorno inmediato.

En este sentido, el cédigo de ética debe expresar claramente los estandares de integridad
que se esperan de las actuaciones de la organizacién; debe informar a todos los miembros
de la entidad acerca de lo que se espera de ellos, ofreciendo guias y orientaciones para la
accioén; y debe regular éticamente los comportamientos de los miembros de la organizacién,
enunciando los valores y directrices que deben guiar las actuaciones.
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En sintesis, los codigos de ética de las entidades publicas revisten las siguientes
caracteristicas:

* Son marcos comunes de valores que orientan a la entidad hacia un horizonte
ético compartido y que promueven el «vivir bien» y el «habitar bien» de los
integrantes al interior de la organizacién y en la sociedad a la que pertenecen.

* Son documentos que establecen pautas de comportamiento de los funcionarios,
y que sefalan pardmetros para la solucién de los conflictos que puedan
presentarse al interior de la entidad y con su entorno inmediato.

* Son textos que explicitan las respuestas que la entidad esta dispuesta a dar a las
obligaciones éticas con sus publicos internos y externos, dando cuenta de la
calidad deseada de la accién social que la organizacién emprende.

Estas caracteristicas evidencian que los cédigos de ética son un medio y no un fin en si
mismos, por cuanto se constituyen en herramientas que inician la conformacién del cambio
ético de la entidad y a la vez se convierten en la carta orientadora del proceso de cambio y
de la construccién de la confianza social, pero resultando claro que el tener un cédigo de
ética no resuelve per se los vacios éticos ni construye automaticamente una nueva cultura
institucional de probidad.

La elaboracién del codigo de ética es, por lo tanto, apenas uno de los primeros pasos en
la construccién de una cultura de integridad en la entidad, paso que es fundamental, pero
que no es suficiente y que requiere ser complementado con otra serie de acciones de
orden organizativo, comunicativo y pedagégico que logre llevar sus postulados a la practica
cotidiana de la organizacion.

Beneficios del cédigo de ética

En cuanto a los beneficios que el codigo de ética puede proporcionar a la entidad publica,
apoyandonos en lo planteado por Victoria Camps”', podemos describir cinco aportes que
este referente ético hace al fortalecimiento de una cultura de la integridad:

* El servicio publico orientado hacia interés general. Concretamente los
referentes promueven una gestion publica con resultados muy positivos para
los ciudadanos, orientando la obtencién de beneficios publicos antes que
personales.

71 CAMPS, Victoria. Etica de la Administracién Publica. En jornadas sobre ética publica. Madrid: Coleccién Informes y
documentos. 1997.
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* El uso de los bienes publicos. Los referentes orientan el cuidado de los
bienes publicos y contribuyen a evitar el fraude en el uso de dichos bienes.

* La responsabilidad y transparencia. Los c6digos de ética fortalecen la
disposicion hacia el cumplimiento de los compromisos y responsabilidades con
los diferentes grupos de interaccion.

* La integridad de la administraciéon. Los cédigos de ética promueven y
exigen mejores estandares de comportamiento en el ejercicio de la
administracion que la sociedad ha delegado en los funcionarios publicos.

* Humanizacién de la administraciéon. Los cédigos de ética enfatizan en la
toma de conciencia sobre el auténtico trabajo en lo publico: servir a las personas.
La justicia y el servicio al ciudadano es la exigencia ética basica.

Desde un nivel mas especifico, se pueden enunciar algunos beneficios internos y externos
para la entidad publica que dispone de un cédigo de ética adecuadamente administrado.
Entre los beneficios externos mas importantes se puede sefalar su contribuciéon a mejorar
la confianza del publico, ya que al hacer publicas sus responsabilidades y criterios de
actuacion, se eleva el reconocimiento de la entidad entre los ciudadanos, al tiempo que
fortalece la imagen corporativa y gana legitimidad social.

Los beneficios internos mas importantes del cédigo de ética son: contribuye a incrementar
el compromiso de los funcionarios; ayuda a tomar mejores decisiones frente a los asuntos
publicos; fortalece la cultura de la integridad en la organizacién; y aporta al mejoramiento
de la eficiencia al reducir la necesidad de mas supervisién directa en la conducta de los
funcionarios publicos.

2. METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DEL CODIGO DE ETICA

La elaboracién del cédigo de ética exige la generacion de un proceso de alta calidad
técnica, en donde se deben tener claros tanto el enfoque metodolégico del trabajo, como
los pasos concretos y especificos que sean menester para lograr el producto.

Disyuntivas metodolégicas frente a la elaboracién del cédigo de ética

La elaboracién de un codigo de ética implica la toma de decisiones previas de orden
metodolégico y procedimental, lo cual exige que los lideres del proceso resuelvan disyuntivas
como las que se enuncian a continuacion:

* La temporalidad del proceso. Se debe decidir acerca de si se plantea un
proceso prologado en la construccion del cédigo de ética —lo cual permite una
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mayor participacién y maduracién de lo contenidos- o se requiere trabajar con
rapidez para obtener prontamente el documento. Aqui es necesario que la
entidad especifique si considera mas importante el proceso de elaboracién o el
texto resultante.

* Escala de la participacion. Debe resolverse si se desea una amplia participacion
de los funcionarios publicos en el proceso, o si el codigo seréd elaborado por un
pequefno nucleo para después trabajar en su socializacién y apropiacién por
parte del conjunto de miembros de la entidad.

* Enfoque pedagégico. Los codigos de ética cumplen un papel no solamente
normativo sino también pedagdgico, al promover la reflexion sobre la propia
conducta y al exhortar hacia ciertos pardmetros de comportamiento. En este
sentido, quienes elaboren el cédigo deben aclararse para si mismos si el enfoque
que le daran al documento serd mas prescriptivo que motivador, si se centrara
en la formulacién de reglas o en el sentido de los valores, y si enuncia un deber
ser a partir de grandes ideales o si se cifie a propuestas realistas dentro de las
posibilidades y limitaciones de la organizacion.

Metodologia para la elaboracién

El procedimiento para la elaboracion del cédigo de ética que se propone en el presente
documento, opta por un enfoque metodolégico que reconoce el caracter altamente
jerarquizado de las entidades publicas paraguayas, asi como las dificultades que se derivan
al propiciar procesos de participacién masiva, tanto por las limitaciones de tiempo disponible
para obtener el producto esperado, como por la imposibilidad de destinar tiempos de todos
los integrantes de la entidad para la participacién en el proceso, dadas las altas cargas de
trabajo, ademas de que con frecuencia muchos funcionarios publicos estan imbuidos de
escepticismo frente a la funcionalidad de procesos de este tipo, y demuestran apatia ente
convocatorias para su participacion.

En la linea de lo expuesto, se ha concretado una metodologia procesal articulada por seis
pasos (Ver figura No. 18), la cual combina acciones participativas a través del equipo de alto
desempefo —cuyos integrantes proceden de cada una de las areas organizacionales- bajo
la coordinacion de la instancia directiva del comité de ética de la entidad.

En consecuencia, el liderazgo en la elaboracién del cédigo de ética corresponde al comité
de ética, y en particular al gerente de ética. La responsabilidad ejecutiva para la definiciéon
de los valores éticos y las directrices para la gestion ética que contendra el cédigo recae en
cabeza del equipo de alto desempefio. Por su parte, la adopcién del cédigo y la disposicion
de acciones comunicativas para su difusién hacia el interior y el exterior de la entidad
corresponde al mas alto directivo.
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SENSIBILIZACION IDENTIFICACION FORMULACION
Y APROPIACION DE LOS DE VALORES
CONCEPTUAL PRINCIPIOS ETICOS

POR PARTE DEL ETICOS (Taller “Valores
EAD (Revision del éticos")
(Sensibilizacion CBG o Taller)

sobre ética de la

administracion

publica)

Figura No. 18. Pasos para la elaboracién del cédigo de ética

3. PROCEDIMIENTO

El procedimiento que se propone para la formulaciéon del cédigo de ética desarrolla los
seis pasos enunciados en la metodologia, y comprende la realizacién de actividades de
socializacién y capacitacion en los fundamentos conceptuales del modelo, y de produccion
de valores y directrices mediante talleres.

Primer paso: Sensibilizacién y apropiacién conceptual

Se convocara al equipo de alto desempefio y en una sesion minimo de cuatro horas, se
hard por parte del lider del proceso (el coordinador del comité de ética u otra persona que
el comité designe) la presentacién de los principales conceptos sobre la ética en la
administracion publica que han sido desarrollados en la primera parte del presente Modelo,
buscando, mediante la proposicion de preguntas a los asistentes, generar una conversacion
que profundice en los temas.

Debera hacerse énfasis en los siguientes tépicos: construccion de lo publico, naturaleza
del servicio publico, la confianza y la funcién social de las entidades publicas, la gestion ética
de las entidades publicas, la perspectiva cultural de la gestion ética, aporte a la gestion ética
que hacen las vertientes de la ética de los derechos, la ética de los deberes, la ética de la
responsabilidad y la ética del cuidado.

Serda muy importante que los textos de la primera parte del modelo de gestién ética
(fundamentos conceptuales) sean entregados a los miembros del equipo de alto desempefo
con una antelacion de quince dias, con el propésito de que estos los estudien y se preparen
para el conversatorio.

Este espacio de encuentro debera ser aprovechado por el lider del proceso para motivar
y hacer concientes a los miembros del equipo de alto desempefio acerca del importante
papel que van a desempenar en el fortalecimiento de la gestion ética de la entidad, y en
consecuencia de la necesidad de que asuman dicho rol con el entusiasmo y responsabilidad
que les permita estar a la altura del reto que se les plantea.
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Segundo Paso: Identificacién de los principios éticos

El cédigo de ética contendra los principios éticos, los valores institucionales que se
desprenden de tales principios, y las directrices para la gestién ética que se construyen
como orientaciones concretas para llevar a la cotidianidad de la entidad los valores adoptados.
Por lo tanto, un primer ejercicio practico consiste en identificar los principios éticos de la
entidad.

Para ello, debe recurrirse a examinar el texto del cédigo de buen gobierno de la entidad,
por cuanto en su formulaciéon han debido quedar enunciados tales principios, adoptados
por la alta direccion. Una vez identificados, serd necesario que se tenga una conversacion
sobre ellos, con el fin de aclarar su significado y precisar cual es el sentido que tiene en el
contexto de la construccién de una gestién ética en la entidad.

Una alternativa muy recomendable es que a la sesion se invite a un alto directivo que
haya participado en la elaboracién del cédigo de buen gobierno (podria ser el gerente de
ética), y que sea él quien presente los principios, y explique su significado y sentido.

En la eventualidad de que no se tenga cddigo de buen gobierno, o que en éste no se
hayan expresado de manera explicita los principios, éstos podran formularse mediante la
realizacién de un taller para tal efecto, siguiendo el procedimiento establecido en la Guia
No. 2 Taller «principios éticos», que sen encuentra en el numeral 4 INSTRUMENTOS del
presente Capitulo.

Tercer Paso: Formulacién de valores éticos institucionales

La formulacién de los valores éticos institucionales se efectiia con base en los principios
éticos previamente definidos (recordemos que el sistema de valores se erige sobre los
principios que la persona o el grupo profesan). Por lo tanto, se deben retomar los principios
éticos del cédigo de buen gobierno o los construidos por el equipo en el respectivo taller.

Aqui es importante apoyarse en el concepto de valor ético que se expresé en el punto 2
del primer capitulo del presente libro, en donde se decia que «por valores se entienden las
formas de ser y de actuar de las personas que son altamente deseables como atributos o
cualidades nuestras y de los demds, por cuanto posibilitan la construccién de una convivencia
gratificante en el marco de la dignidad humana».

Ello indica que si los principios denotan preceptos fundamentales, los valores se refieren
a formas de ser o de actuar para llevar a la practica dichos principios. Asi, por ejemplo, del
principio «los bienes publicos son sagrados», se deriva el valor de la honradez; y del principio
«el administrador publico rinde cuentas a la ciudadania sobre la utilizacién de los recursos
publicos que le fueron encomendados y sobre los resultados de su gestién», se desprenden
los valores de la transparencia, la veracidad y aun el de la eficiencia.
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Procedimiento

El procedimiento que se propone para la formulacién de los valores éticos institucionales
consiste en la realizacion del taller denominado «Taller valores éticos», el cual permite la
definicion participativa del conjunto de valores éticos que la entidad adoptara en el cédigo
de ética. Este taller se describe al detalle en el numeral 4 instrumentos del presente capitulo
como guia no. 3, en donde ademas de establecerse su procedimiento, se presenta el glosario
axiolégico como una herramienta de apoyo. En el glosario se suministra la definicién formal
de 25 valores éticos, con base en el diccionario de la Real Academia Espafola. Estas
definiciones se proponen como los significados de base para facilitar el entendimiento en
las conversaciones entre los participantes, de manera que se parta de un entendimiento
comun acerca de qué se quiere significar cuando se menciona alguno de tales valores.

Cuarto paso: Formulacién de directrices para la gestién ética

La formulacién de directrices para la gestion ética busca llevar al nivel de orientaciones
practicas la manera como la entidad dara aplicacién a los valores definidos en la carta de
valores en su relacién con los diferentes grupos de interés.

Ello significa que las directrices para la gestién ética son orientaciones acerca de cémo
debe relacionarse la entidad con un sistema o grupo de interés especifico para la puesta en
practica del respectivo valor al que hace referencia la directriz. En este sentido, las directrices
pretenden generar coherencia entre los valores definidos y las practicas de la organizacién.

Procedimiento

La formulacion de directrices para la gestién ética se efectia mediante la realizacién del
Taller «directrices para la gestion ética», el cual se describe minuciosamente en la Guia No.
4 del numeral 4 INSTRUMENTOS del presente Capitulo.

Quinto Paso: Redaccidon del documento del cédigo de ética

El equipo de alto desempefo seleccionara entre sus integrantes a dos personas que
tengan buenas capacidades escriturales, quienes tendran la tarea de redactar el texto del
cédigo de ética que se propondra para su validacion a la alta direccién. Para ello recogeran
el conjunto de materiales producidos en los talleres anteriores.

En el proceso de composicién y escritura del cédigo de ética se tendran en cuenta las
siguientes recomendaciones:

* Claridad. Con el fin de que la lectura y comprension se facilite. Por lo tanto es
preferible un tono mas coloquial que académico, buscando que el texto sea
amable para un lector promedio.
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* Brevedad. Debe buscarse la economia de palabras y la precisién en los
conceptos, lo cual exige un ejercicio de depuracién de los materiales para incluir
solamente los aspectos esenciales.

* Redaccién positiva. Es preferible un lenguaje propositivo en vez de uno
prohibitivo, y una redacciéon que se oriente mas a la motivacion y al
reconocimiento, que al miedo y la sancién.

Estructura propuesta

Se sugiere que el codigo de ética se estructure con base en la siguiente distribucion
tematica, que tendrd la debida flexibilidad segun criterios de la organizacién. Recuérdese la
importancia de que los enunciados sean cortos, comprensibles y sin uso de tecnicismos que
compliquen su comprensién.

Introduccién: es un mensaje de la autoridad principal de la entidad, redactado en
lenguaje coloquial, en donde se expresa el sentido y los motivos por los cuales se adopta el
cédigo de ética. También se indica el marco institucional general del documento y el proceso
por medio del cual se llevé a cabo.

Principios y valores éticos: en este acdpite se enuncian y definen los principios y
valores éticos que se obtuvieron en el proceso de formulacién, y que se constituyen en los
orientadores bésicos de la gestion ética. Los valores formulados deben ser coherentes con
la mision y la vision institucional, para que el documento brinde criterios que permitan
enfrentar eventuales situaciones criticas con efectividad y garantizar la calidad en la prestacién
de los servicios.

Directrices éticas: se consignan las directrices para la gestion ética que la entidad
adopta para su relacion con los distintos grupos de interés.

Sexto Paso: Adopcién y divulgacién del cédigo de ética

Una vez el texto inicial del cédigo de ética haya sido madurado en el proceso de elaboracion
por parte del equipo responsable de su redaccién, debera ser presentado a la alta direccion
para su aprobacion definitiva, lo cual puede efectuarse en un consejo de gobierno o consejo
directivo.

Aprobado el texto final, debera ser adoptado de manera formal a través de un acto
administrativo que lo legitime como el referente ético de la entidad. Serd muy importante
que se realice un evento ritual que sea ampliamente divulgado, en donde se haga el
lanzamiento del cédigo por parte del mas alto directivo.
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Luego sera divulgado en forma masiva, no solo mediante su impresién y entrega a cada
funcionario publico, sino por medio de acciones comunicativas —reuniones explicativas sobre
su contenido, conversatorios por areas organizacionales sobre el significado de los principios,
valores y directrices- asi como a través de piezas comunicativas —material de escritorio,
carteles, banners y protectores de pantalla, etc. —.

4. INSTRUMENTOS

GUIA No. 2: TALLER «PRINCIPIOS ETICOS»

Objetivo: El presente taller tiene como objetivo formular participativamente los principios
éticos de la entidad.

Tiempo: El taller tendrd una duracién de una hora y media.

Participantes: Se recomienda que el grupo participante del taller esté conformado por
un numero de personas que no sea inferior a veinte ni mayor de treinta personas. El grupo
podra estar constituido por el equipo de alto desempefio.

Espacio: Se requiere un salén lo suficientemente grande para que se posibilite el trabajo
por grupos y en plenaria, con sillas para cada asistente.

Recursos: Infocus, papelégrafo, papel tamano carta, marcadores, presentacién en
powerpoint y cinta pegante.

Concepto: Los principios se refieren a las normas o ideas fundamentales que rigen el
pensamiento o la conducta. En este sentido, los principios éticos son las creencias basicas
sobre la forma correcta como los funcionarios deben relacionarse con los otros y con el
mundo, en el desempefo de sus funciones publicas. Dichas creencias se presentan como
postulados que el individuo y/o el colectivo asumen como las normas rectoras que orientan
sus actuaciones y que no son susceptibles de trasgresién o negociacion.

Debe tenerse presente, entonces, que el enunciado de un principio es una oracién —no
una palabra- cuyo contenido es un precepto. Es importante prever que en el enunciado de
los principios no se incluyan valores.

Propuesta para el debate: Los principios éticos que se proponen como punto de
partida para la construccion colectiva en el taller son:

* El interés general prevalece sobre el interés particular.
* Es imperativo de la funcién publica el cuidado de la vida en todas sus formas.
* Los bienes publicos estan destinados exclusivamente para asuntos de interés

general.
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* Lafinalidad del Estado es contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida

de toda la poblacion.

* La funcién primordial del funcionario publico es servir a la ciudadania.

* Quien administra recursos publicos rinde cuentas a la sociedad sobre su utilizacion

y los resultados de su gestion.

* Los ciudadanos tienen derecho a participar en las decisiones publicas que los

afecten.

Procedimiento para el desarrollo del taller

1.

El facilitador de la actividad explicara al grupo el concepto de principio ético,
estableciendo una diferencia nitida entre este concepto y el de valor ético.
también enfatizara en la forma como debe ser enunciado un principio (como
una oraciéon cuyo contenido es un precepto).

Luego se divide al grupo de participantes en subgrupos de cinco personas
para que debatan y acuerden los principios éticos que cada subgrupo considere
los mas pertinentes para el ejercicio de su funcién publica, para lo cual tomaran
como base los nueve siete propuestos; el facilitador del taller aclarara que los
principios de base se pueden modificar, adicionar o reducir, de acuerdo con el
estudio que en cada grupo se realice de los documentos de referencia
(Constitucién Nacional, misién y visién de la entidad).

Los principios éticos que cada subgrupo proponga seran consignados por el
respectivo grupo en sendas hojas de papel bond (una hoja para cada principio),
las cuales seran adheridas a la pared.

El facilitador convocard a plenaria y promoverd acuerdos para ir agrupando
los principios propuestos por tema, para llegar finalmente, mediante el debate,
a un consenso colectivo acerca de cudles principios seran los adoptados por
el grupo. Si algiin enunciado no es suficientemente explicito y preciso, se
podran reformular se recomienda adoptar la menos cantidad posible de
principios (preferiblemente que no excedan de siete).

Para la redaccién de los principios éticos se sugiere tener en cuenta las siguientes pautas:

* Deben enunciarse como una oracién que expresa una afirmacion positiva y

rotunda sobre el tema al cual se refieren, a modo de creencia o precepto. No
debe ser una palabra.

* No deben redactarse con verbo infinitivo al comienzo, como si fueran un objetivo.

Tampoco deben enunciar funciones.
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* No incluirén la expresion «debe», «deben» o «deber».

* Su enunciado sera preciso, concreto y puntual, de modo que sean evidentes en
si mismos, es decir, que no requieran explicacién para su entendimiento.

* Para lograr que su enunciado sea explicito y evitar ademds que el texto sea
tautolégico (o sea utilizar lo definido en la definicién), en su texto no se incluirdn
valores, en tanto los valores se construyen desde ellos.

GUIA No. 3: TALLER «VALORES ETICOS»

Objetivo: El presente taller tiene como objetivo construir participativamente los valores
éticos institucionales de la entidad, como insumo bésico del cédigo de ética.

Participantes: Se recomienda que el grupo participante del taller esté conformado por
un nimero de personas que no sea inferior a veinte ni mayor de treinta personas. El grupo
podra estar constituido por el equipo de alto desempefio.

Tiempo: El taller tendr4 una duracién aproximada de tres horas y treinta minutos.

Espacio: Se requiere un salén lo suficientemente grande para que se posibilite el trabajo
por grupos y en plenaria, con sillas para cada asistente.

Recursos: Infocus, papelégrafo, papel tamafo carta, marcadores, presentacion en
powerpoint, fotocopias del glosario axiolégico y cinta pegante.

Concepto: Por valores se entienden aquellas formas de ser y de actuar de las personas
que son altamente deseables como atributos o cualidades nuestras y de los demas, por
cuanto posibilitan la construccion de una convivencia gratificante en el marco de la dignidad
humana.

Queda claro, entonces, que los principios denotan preceptos fundamentales, en tanto
que los valores se refieren a formas de ser o de actuar para llevar a la practica dichos
principios. Asi, por ejemplo, del principio «Los bienes publicos estdn destinados
exclusivamente al desempeno de las funciones publicas», se deriva el valor de la honradez;
y del principio «Quien administra recursos publicos rinde cuentas a la sociedad sobre su
utilizacion y los resultados de su gestién», se desprenden los valores de la transparencia, la
veracidad y aun el de la eficiencia.

Debe tenerse presente que la formulacion de los valores éticos se efectiia con base en
los principios éticos previamente definidos en el taller anterior.
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Procedimiento para el desarrollo del taller

1.

El facilitador explicara al auditorio el concepto de valor, asegurandose de que
quede muy clara la diferencia con el concepto de principio.

Luego dividira al grupo en tantos subgrupos como ndimero de principios éticos
se hayan adoptado. Cada subgrupo tomara uno de los referidos principios, e
identificard los valores asociados al mismo que son necesarios para darle
cumplimiento.

Una vez identificados los valores en los grupos, cada uno se anotard con
marcador en una hoja de papel bond; las hojas se pegaran a la pared.

Renglén seguido, el facilitador promovera un debate para ir depurando el
gran numero de tarjetas a través de su agrupacion por valores idénticos o
similares; de cada grupo de valores reorganizados se acordara un solo valor
que comprenda a todos los parecidos que han sido agrupados junto a él.

Luego, de los valores que hayan quedado después de este proceso de
tamizado, se seleccionaran entre siete y diez. Como criterios para la seleccién
final se sugiere considerar: Especificidad del valor, es decir, que no tenga alto
parecido con alguno de los otros con los que estd compitiendo; amplio
espectro, o sea que pueda comprender a otros valores del listado semifinal;
caracter imprescindible del valor, esto es, que si se elimina, quedaria sin fuerte
respaldo la aplicacion de alguno de los principios. Se recomienda que esta
seleccién no se realice por votacion, sino mediante el debate y buscando el
consenso del grupo.

El facilitador organizard al grupo de participantes en un nimero de subgrupos
igual a la cantidad de valores que se acordaron finalmente en el paso 5. Cada
subgrupo tomara un valor y le construird una definicién formal (para lo cual
podra apoyarse en el glosario axiolégico que se encuentra una pagina adelante
del actual parrafo, una copia del cual sera entregada a cada participante) y
una definicién operacional, esto es, cudl es el significado concreto, en términos
de formas de operar, que el respectivo valor tiene en la funcién publica que
realiza la entidad; implica sefalar cuéles son los comportamientos guiados
por ese valor que se espera tengan los funcionarios publicos que laboran en
la entidad respectiva.

En la Guia No. 5 se presenta un codigo de ética completamente elaborado,
de donde se pueden tomar ejemplos sobre las definiciones formal y operacional
de los valores, con el fin de que los participantes los tengan como referencia
didactica al momento de realizar su propio trabajo. Obsérvese que la definicién
formal que figura en el ejemplo casi nunca coincide con la que se encuentra
en el glosario axiologico. Ello obedece a que el producto esperado no es una

226



CAPITULO VIII - EL CODIGO DE ETICA: LOS VALORES INSTITUCIONALES DE LA ENTIDAD

simple copia del glosario, sino una reformulacion del significado del valor, de
acuerdo con las comprensiones que puedan desarrollar los participantes.

Deberéa tenerse presente que en la definicion formal y operacional de cada
valor no deben incluirse otros valores, y que la definicién operacional se hace
conjugando los verbos en tiempo presente y en primera persona del plural
para darle fuerza vinculante al texto, y sin utilizar las palabras «debe» o
«deber».

7. Una vez estén redactados, las definiciones de cada valor deben ser anotadas
con marcador en hojas de papel bond y pegadas a la pared, para ser
presentados a la plenaria.

8. El facilitador convocard a reunién plenaria del grupo, y dara lectura a las
propuestas de los grupos. Luego iniciard un debate para acordar por consenso
cada una de las definiciones y formas de operar enunciadas, para lo cual se
haran las modificaciones que el colectivo considere pertinentes.

HERRAMIENTA PARA EL TALLER: GLOSARIO AXIOLOGICO

¢Qué son los valores?

Son formas de ser y de actuar de las personas que son altamente deseables como atributos
o cualidades nuestras y de los demds, por cuanto posibilitan la construccién de una convivencia
gratificante en el marco de la dignidad humana.

COLABORACION. Accién y efecto de trabajar en comln con otra persona u otras
personas. Contribuir para el logro de un fin. Ayudar a otra u otras personas en su trabajo o
en el logro de sus fines.

COMPROMISO. Obligaciéon contraida, palabra dada, fe empefada. Palabra que se da
uno mismo para hacer algo. Disposicién para asumir como propios los objetivos estratégicos
de la organizacion a la cual se pertenece.

CONFIANZA. Esperanza firme que se tiene en una persona o una cosa. Es el resultado
del juicio que se hace sobre una persona para asumirla como veraz, como competente, o
como interesada en el bienestar de uno mismo.

CUMPLIMIENTO. Accién y efecto de llevar a cabo. Hacer lo que se debe o lo que se
estd obligado en los términos previstos.

EFICACIA. Fuerza y capacidad para obrar. Capacidad de accién para hacer efectivo un
proposito.
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EFICIENCIA. Virtud y facultad de lograr un efecto determinado. Capacidad de accion
para lograr un proposito con el menor uso de energia o de recursos.

EQUIDAD. Disposicién de animo que mueve a dar a cada uno lo que se merece.

HONESTIDAD. Moderacion en la persona, las acciones o las palabras. Honradez,
decencia. Actitud para actuar con honradez y decencia.

HONORABILIDAD. Cumplimiento de los deberes respecto de los deméas y de uno mismo.
HONRADEZ. Rectitud de animo, integridad en el obrar.

IMPARCIALIDAD. Falta de designio anticipado o de prevencion a favor o en contra de
personas o cosas, que permiten juzgar o proceder con rectitud.

INTEGRIDAD. Cualidad de integro. Comportamiento probo, recto, intachable.

JUSTICIA. Lo que debe hacerse seglin derecho o razén. Virtud de dar a cada uno lo que
le corresponde o le pertenece.

LEALTAD. Cumplimiento de lo que dicen las leyes de la fidelidad y las del honor. Fidelidad
en el trato o en el desempefio de un cargo.

LIBERTAD. Facultad natural que tiene el ser humano de obrar de una manera o de otra,
y de no obrar, por lo que es responsable de sus actos.

PARTICIPACION. Tomar parte. Compartir. Abrir espacios para que otros hagan parte de
una actividad, o movilizarse para tomar parte en ella.

PLURALISMO. Reconocimiento y aceptacién de los distintos modos de ser y de pensar.
PROBIDAD. Integridad en el obrar.

RECTITUD. Calidad de recto o justo. Recta razén o conocimiento practico de lo que
debemos hacer o decir. Comportamiento con justicia, severidad y firmeza.

RESPETO. Miramiento, consideracion, deferencia del otro. Reconocimiento de la
legitimidad del otro para ser distinto a uno.

RESPONSABILIDAD. Obligacion de responder por los propios actos. Capacidad para
reconocer y hacerse cargo de las consecuencias de las propias acciones.

SERVICIO. Accién y efecto de servir. Funcién o prestacion desempefnadas por quienes
estan empleados para satisfacer necesidades del publico.

SOLIDARIDAD. Adhesién y apoyo a las causas o empresas de otros.
TRANSPARENCIA. Calidad del comportamiento evidente, sin duda ni ambigiiedad.

VERACIDAD. Condicién de quien dice o profesa siempre la verdad.
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GUIA No. 4: TALLER «DIRECTRICES PARA LA GESTION ETICA»

Objetivo: Construir participativamente las directrices para la gestion ética frente a los
diferentes grupos de interés que se relacionan con la entidad.

Participantes: Se recomienda que el grupo participante del taller esté conformado por
un nimero de personas que no sea inferior a veinte ni mayor de treinta personas. El grupo
podra estar constituido por el equipo de alto desempefio.

Tiempo: El taller tendrd una duracién de tres horas.

Espacio: Se requiere un salén lo suficientemente grande para que se posibilite el trabajo
por grupos y en plenaria, con sillas para cada asistente.

Recursos: Infocus, papelografo, papel bond tamafno carta, marcadores, presentacion
en powerpoint y cinta pegante.

Procedimiento para el desarrollo del taller

1. El facilitador explicara el significado de las directrices para la gestién ética,
indicando coémo se relacionan con los valores y de qué manera se construyen,
para lo cual se apoyara en los conceptos que presentaron en el Cuarto paso
del presente procedimiento para la formulacién del codigo de ética. Debera
asegurarse de que los participantes comprendan qué es una directriz, para lo
cual tomard como ejemplos didacticos las directrices éticas que se muestra
en el codigo de ética que se encuentra como ejemplo en la Guia no. 5 del
actual capitulo. Luego el grupo acordara cudles son los principales grupos de
interés de la entidad, para lo cual partirda de considerar los siguientes:
funcionarios publicos, ciudadania en general, comunidades organizadas,
contratistas (se refiere a las personas naturales o juridicas que contratan con
la entidad la prestacién de servicios, el suministro de bienes o la realizacién a
través de un contrato de actividades que corresponde ejecutar al estado),
otras instituciones, 6rganos de control, gremios econémicos y medio ambiente.
Si la entidad tiene otros grupos de interés, deberan ser adicionados. Por
ejemplo, una empresa de servicios publicos debera considerar como un grupo
de interés adicional a los clientes externos.

2. El facilitador dividird al grupo de funcionarios en tantos subgrupos como
publicos de interés se hayan determinado. Cada subgrupo seleccionara un
grupo de interés, al cual le debera formular las directrices éticas que le
correspondan.

Cada grupo formulard minimo 2 y méaximo 5 directrices, para lo cual tomara
como base los valores que se adoptaron en el taller anterior. La tarea consistira
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en identificar aquellos valores que tengan mas pertinencia con el grupo de
interés correspondiente. Asi, por ejemplo, si se estan disefiando las directrices
para el grupo de interés contratistas y proveedores, sera claro que frente a él
aplican valores como honestidad, responsabilidad, imparcialidad y veracidad
—si es que dichos valores quedaron incluidos en el codigo- pero que no le son
pertinentes valores como pluralismo, libertad o participacién. Las directrices
se enuncian con respecto a los valores que aplican al grupo de interés.

3. Cada grupo consignard sus propuestas en carteleras, y seran presentadas a la
plenaria por un relator. Una vez conocidas todas las propuestas, se iniciard un
debate para aprobar o modificar cada una de ellas, a través del consenso. Un
relator general tomara nota de los textos finales aprobados, para ser
entregados al comité de redaccion del cédigo de ética.

GUIA No. 5: EJEMPLO DE UN CODIGO DE ETICA

Dentro de la intencién de ofrecer a los interesados en formular su cédigo de ética la
mayor cantidad de elementos para que puedan generar un documento de alta calidad,
presentamos un ejemplo de cédigo de ética formulado por una entidad publica paraguaya
siguiendo los parametros atras descritos.

INTRODUCCION

El Ministerio de Educacion y Cultura - MEC se ha empenado desde la implementacién de
la Reforma Educativa, en trasmitir y arraigar a través de ésta, la cultura de la participacién y
el compromiso corresponsable de toda la sociedad y en particular de la comunidad educativa,
para una educacion de calidad de la poblacion paraguaya, desde el centro de la gestion
educativa «/a escuela». Si bien se ha avanzado enormemente desde la época de la dictadura,
existen alin innumerables debilidades y desafios que superar.

La construccion de una dimensién ética es para cualquier sociedad democratica, un
principio y un objetivo permanente para el ejercicio de sus derechos y el cumplimiento de
sus deberes. Cuando hablamos de ética, no nos limitamos a normativas impuestas
externamente a la colectividad sino a disposiciones voluntarias que emergen de la conciencia
de cada uno de sus ciudadanos, fundamentalmente de aquellos que ejercen el gobierno de
las instituciones. Esta Secretaria de Estado, en su interaccion con la comunidad educativa,
gremios, asociaciones, instituciones publicas y de la sociedad civil, entre otras, ha iniciado
un proceso de construccién de politicas tendientes a fortalecer la confianza mutua, con
criterios de honestidad y transparencia en la gestion gubernamental. En este afén, el
Ministerio se halla hoy en un momento de andlisis y revisién de su cultura institucional, de
sus politicas y practicas de gestion, con el objetivo puesto en un cambio que incorpora la
competencia, laidoneidad y la ética del talento humano, como factores clave para administrar
con eficiencia, eficacia y transparencia los recursos del Estado.

230



CAPITULO VIII - EL CODIGO DE ETICA: LOS VALORES INSTITUCIONALES DE LA ENTIDAD

En este contexto, la Institucion tiende a un sistema que articula y canaliza las necesidades
de la poblacién, y que requiere principalmente de un compromiso, tacito y escrito, que
avale la responsabilidad social que tiene en sus manos. Un compromiso tacito por cuanto
implica una adhesion particular a ser responsables de nuestros actos, a dar respuestas sobre
el gerenciamiento social, a rendir cuentas de los hechos, respetando, sin coaccién alguna,
los derechos de los otros, con el claro objetivo de priorizar el bien comdn. Y un compromiso
escrito, por cuanto se necesita de un marco de referencia para gestionar la ética e
institucionalizarla en la tarea cotidiana de cada uno de los funcionarios. El servidor publico
debe comunicar a la sociedad el resultado de sus acciones. Esto no sera posible si no hacemos
visibles los resultados positivos y las falencias que hallamos en la administracién de los recursos
que nos son confiados.

En este marco, y tendiendo en cuenta los antecedentes, se presenta el cédigo de ética
del Ministerio de Educacién y Cultura, el cual fue elaborado por el equipo redactor, integrantes
del equipo técnico de alto desempefo de ética y ajustada por el comité coordinador.

El presente documento contiene la misién fundamental de nuestra institucion, los principios
y valores éticos, asi como las directrices éticas que rigen nuestro relacionamiento con entre
los que conformamos la familia institucional y con los demas.

I- MISION

La mision fundamental del Ministerio de Educaciéon y Cultura es garantizar una educacion
de calidad a fin de contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida de toda la poblacién.
l1- PRINCIPIOS ETICOS

Nuestros principios éticos son:

* La educacion es un bien publico.

Nuestra funcién publica esta orientada a contribuir al mejoramiento de las
condiciones de vida de toda la poblacién.

La administracién y utilizaciéon de los bienes publicos del MEC esté al servicio
exclusivo de los fines de la educacion paraguaya.

* La principal riqueza del MEC constituye su capital humano.

El servidor publico esta al servicio de la ciudadania.
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* La participacion de todos los actores constituye un valor fundamental en la
construccion la de ciudadania y del capital social, en todos los ambitos de gestion
del MEC.

* La utilizacién transparente de los recursos publicos y la rendiciéon de cuentas a
la sociedad.

* La preservacion de la vida en todas sus formas y el respeto a la diversidad.

I1l- VALORES ETICOS

Nuestros valores éticos son:

RESPONSABILIDAD
* Capacidad de reconocer y hacerse cargo de las propias acciones.

* Reconocemos las consecuencias de nuestras actuaciones y de sus impactos en
los demas y en la Institucion; evaluamos esas consecuencias y tomamos las
medidas correctivas pertinentes para alcanzar los objetivos institucionales; y
resarcimos o mitigamos en los casos de errores o equivocaciones.

SERVICIO
* Satisfacer las necesidades del usuario con amabilidad y calidez.

* Atendemos los requerimientos de todos los usuarios del MEC con amabilidad,
calidez y celeridad, sin discriminaciones de ninguna indole y buscando satisfacer
sus necesidades.

PARTICIPACION

* Crear espacios para que se realicen las actividades; movilizarse para llevarla a
cabo en forma conjunta.

* Promovemos la vinculacién activa de los diferentes estamentos de la comunidad
educativa en las distintas acciones que promueve la institucion.

HONRADEZ

* Respetar lo que es ajeno; cuidar y proteger los bienes publicos
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* Utilizamos los recursos del MEC exclusivamente para el desempefo de la funcion
publica, y respetamos los bienes publicos, los protegemos y cuidamos para que
permanentemente estén destinados a satisfacer necesidades de la colectividad.

TRANSPARENCIA

* Forma de hacer visible la funcién publica, ejecutandola de acuerdo con las normas
constitucionales y legales, aceptando y facilitando que la gestién sea observada
en forma directa por los grupos de interés; implica el deber de rendir cuentas
de la gestion encomendada.

* Suministramos a los interesados en forma oportuna, completa y veraz la
informacion que se nos solicita, y rendimos cuentas periédicamente a la sociedad
sobre la utilizacion que hemos dado a los recursos publicos y los resultados
obtenidos en nuestra gestion.

RESPETO
* Reconocimiento de la legitimidad del otro por ser distinto a uno

* Reconocemos las diferencias individuales e inalienables de funcionarios/as y de
nuestros usuarios, y les brindamos un trato cordial que contribuya a la convivencia
armonica.

IMPARCIALIDAD

* Actuar sin prejuicios, discriminaciones o preferencias, de manera que se tomen
las decisiones en forma argumentada y objetiva

* Tomamos las decisiones sin discriminaciones ni preferencias, basandonos en
argumentos demostrables a través de hechos o evidencias.

EFICIENCIA

* Aptitud y actitud para lograr resultados con la méaxima calidad posible y con la
mayor economia de recursos.

* Optimizamos los recursos disponibles del MEC, para el logro de los fines y
objetivos de la educacién paraguaya, evitando la duplicacién de esfuerzos y
creando sinergia para incrementar la capacidad de accion de la institucion.
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COLABORACION

* Disposicion, apropiacién y ejecucion de acciones conjuntas con el propésito de
lograr un resultado participativo

* Propiciamos espacios de analisis y reflexiéon con todos los estamentos que
conforman la estructura organizacional, a fin de posibilitar un trabajo participativo
e incluyente en el logro de los objetivos estratégicos de la institucion.

COMPROMISO

* Compartir la misién y vision de la institucion, y orientar las actuaciones personales
hacia el logro de los objetivos institucionales.

* Reconocemos y asumimos como propias las orientaciones estratégicas del MEC,
de manera que dedicamos nuestros mejores esfuerzos en el servicio publico
hacia el gran objetivo de garantizar una educacién de calidad para toda la
poblacién paraguaya.

IDONEIDAD

» Competencia técnica, legal y moral, es condicién para el acceso y ejercicio de
la funcién publica.

* Propiciamos la carrera profesional basada en la evaluaciéon de desempefio y de
los reconocimientos de los titulos, meritos, aptitudes y actitudes.

IV- DIRECTRICES ETICAS

Nuestras Directrices éticas son:

CON LA CIUDADANIA

Mejoramos permanentemente la calidad y eficacia en la prestacién del servicio educativo,
a través del desarrollo de mecanismos que posibiliten la participacion de los beneficiarios en
la orientacion de nuestras politicas, planes y programas; simplificando para el ciudadano la
realizacion de tramites y gestiones de nuestra competencia; brindando un trato amable y
célido en la atencién al publico sin distinciones o preferencias de ninguna clase; aplicando
criterios de racionalidad en la gestién de nuestros recursos; y rindiendo cuentas a la sociedad
de nuestras actuaciones y resultados obtenidos en la administracion de los bienes y recursos
asignados a la educacién.
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CON LOS FUNCIONARIOS DE LA INSTITUCION

En todos los procesos de gestion del talento humano del MEC, garantizamos un trato
imparcial y respetuoso a nuestros funcionarios, de manera que las decisiones se tomen en
base a las necesidades propias del servicio; reconocemos el derecho de todas las personas
a tener su propia manera de pensar, sentir y opinar, entendiendo que la diversidad enriquece
las potencialidades de la institucién; promovemos la construccién de una visién compartida
de todos los miembros, de manera que conjuntamente seamos participes en el logro de los
objetivos propuestos, mediante la utilizacién eficiente de los recursos y bienes de la
institucion.

CON LOS CONTRATISTAS Y PROVEEDORES

Garantizamos a todos los contratistas y proveedores el cumplimiento integral y real de
las normativas que rigen la contratacion publica, de manera que suministramos en condiciones
de igualdad a todos los interesados la informacion necesaria para la presentacion de
propuestas, y tomamos las decisiones exclusivamente segln las especificaciones establecidas
en los pliegos y bases de condiciones; hacemos seguimiento y monitoreo al cumplimiento
de la calidad y oportunidad en la entrega de los bienes y servicios contratados; y cumplimos
nuestros compromisos contractuales con los contratistas, exigiendo al mismo tiempo que
asuman responsabilidades ante eventuales incumplimientos.

CON OTRAS INSTITUCIONES PUBLICAS

Promovemos la coordinacién de acciones y cooperacién con otras instituciones publicas,
a fin de incrementar la calidad e integralidad de los servicios estatales, para lo cual respetamos
las caracteristicas y competencias de cada entidad, cumplimos a cabalidad los acuerdos
establecidos, y suministramos informacion clara, veraz y oportuna para la ejecucion de las
acciones acordadas.

Como estrategia para contribuir en la modernizacién del Estado, impulsamos el aprendizaje
organizacional a través de la sistematizacién de las buenas practicas del MEC, asi como la
socializacién de las mismas con las otras entidades publicas.

CON LOS ORGANOS DE CONTROL

En el MEC respetamos, protegemos y cuidamos los bienes publicos y los destinamos al
uso exclusivo de los fines de la institucion; suministramos a los 6rganos de control toda la
informaciéon que nos requieran en tiempo y forma sobre nuestras gestiones; asumimos las
consecuencias de nuestras propias acciones u omisiones; y aplicamos con diligencia las
recomendaciones que efectlen los 6rganos de control para el mejoramiento continuo.
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CON LOS GREMIOS EMPRESARIALES

Propiciamos espacios de concertacion con los gremios empresariales buscando su
colaboracién y participacién en alianzas estratégicas y transparentes, a fin de que los servicios
educativos incrementen su calidad e impactos sociales para beneficio de toda la poblacién
paraguaya.

CON LAS COMUNIDADES INDIGENAS

Dentro de la pluralidad cultural que reconoce y establece la Constitucién Nacional, en el
MEC reconocemos y aceptamos las diferencias de los distintas culturas existentes en el
pais, y atendemos las necesidades educativas de las comunidades indigenas a fin de que
estas puedan adaptarse a los cambios de la sociedad actual, manteniendo y enriqueciendo
sus identidades culturales; promovemos la vinculacion activa de las mismas en los diferentes
procesos educativos, y les damos un trato cordial y respetuoso de sus derechos que
contribuya a la convivencia arménica.

CON LOS MEDIOS DE COMUNICACION

Nuestras relaciones con los medios de comunicacién se efectian a través del vocero
institucional debidamente delegado; suministramos sin distingo alguno a todos los medios,
informacién veraz sobre el desarrollo de nuestras actividades; otorgamos la pauta publicitaria
basados estrictamente en criterios técnicos y buscando la mas amplia cobertura; y
promovemos la vinculacién de los medios desde la perspectiva de la responsabilidad social
empresarial, a actividades educativas y de difusion de mensajes que el Ministerio esté
liderando para beneficio general de la poblacién.

CON LOS GREMIOS DE TRABAJADORES

Reconocemos y respetamos el derecho de asociacién de los trabajadores; propiciamos
espacios de participacion, analisis, colaboracién y compromiso con los gremios de trabajadores
para la definicion de la politica publica de educacién, asi como en la formulacién de planes
y programas a cargo del Ministerio; y suministramos en forma veraz y oportuna la informacién
que nos sea solicitada por las asociaciones de trabajadores acerca de nuestra gestion.

CON LAS ORGANIZACIONES SOCIALES

Reconocemos la importancia de las organizaciones sociales como actores fundamentales
en la articulacion de acciones para la construccién de sociedad; les suministramos de manera
oportuna, veraz y completa la informacién que solicitan; las convocamos a los eventos de
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rendicion de cuentas a la sociedad que el ministerio realiza; les brindamos un trato amable,
respetuoso y cordial; y las hacemos participes en las mesas de didlogo y discusién sobre la
politica educativa y los planes para llevarla a cabo.

CON EL MEDIO AMBIENTE

Promovemos una cultura institucional en el ministerio que desde la gestién de insumos
contribuya permanentemente a la sostenibilidad medioambiental, a través de la realizacién
de acciones educativas sobre el tema con todos los funcionarios, la aplicaciéon de politicas
de reciclaje, ahorro y adquisicién de productos no contaminantes; y con la poblacién
paraguaya incluimos en nuestros programas educativos asignaturas y practicas que
contribuyan a formar y consolidar una cultura de proteccién y responsabilidad frente al
medio ambiente.
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CAPITULO IX

COMPROMISOS ETICOS: APLICACION PRACTICA
DEL CODIGO DE ETICA

En los dos capitulos anteriores se han presentado las herramientas conceptuales y
metodolégicas que le facilitaran a la entidad pulblica construir los referentes éticos que
orienten la gestion ética de la organizacion. El codigo de buen gobierno y el cédigo de ética
seran, entonces, los marcos éticos institucionales a partir de los cuales se debera implementar
un conjunto de acciones organizacionales, pedagégicas y comunicativas que logren llevar a
la cotidianidad de la entidad los postulados de los dos referentes éticos, de modo que se
traduzcan en practicas concretas en el ejercicio de la funcién publica.

El enfoque seguido en el presente libro sostiene que las transformaciones organizacionales
hacia la consolidacion de la ética publica se obtienen con un comportamiento basado en
principios y valores éticos, y que estos deben trascender su enunciado discursivo para ir a
un estadio mas avanzado de interiorizacién y materializacién en modos de actuacion personal
e institucional.

Lo anterior significa que aunque es necesario, no resulta suficiente tener leyes y
reglamentos, ni comunicar principios y valores para construir una efectiva ética pdblica. Los
valores y las conductas esperadas deben modelarse para incorporarlas a la vida cotidiana de
la organizacion, lo cual se va obteniendo por medio de las interacciones entre todos los
miembros de la entidad, en donde se construya el significado y la practica de lo que
éticamente se espera de ellos.

Por ello, resulta de capital importancia que una vez se hayan formulado los principios y
valores éticos, éstos sean llevados a un nivel mas practico, al cual denominamos compromisos
éticos.
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1. QUE SON LOS COMPROMISOS ETICOS

Los compromisos éticos son los acuerdos colectivos que asumen los funcionarios publicos
de la institucion con el fin de aplicar los valores éticos en el cumplimiento de la funcién
publica que les corresponde, de acuerdo con las especificidades de sus funciones,
competencias y grupos de interés con los que se relacionan.

Los compromisos éticos se refieren, entonces, a las actitudes, practicas y formas concretas
de actuacién a las que los funcionarios se comprometen para darle aplicacién en el dia a dia
de la entidad a los valores éticos acordados. Estos compromisos deberan ser enunciados
como formas de ser y de actuar concretas y especificas con relaciéon a las funciones e
interacciones que la entidad debe cumplir dentro de sus competencias organizacionales,
frente a los grupos de interés internos y externos. Los compromisos seran acordados y
decididos por los funcionarios publicos con base en sus escenarios de trabajo.

Los compromisos éticos podran ser formulados en dos modalidades: compromisos
éticos generales para toda la entidad, los cuales seran formulados en un taller por los
miembros del equipo de alto desempefio, y compromisos éticos por areas
organizacionales, que seran formulados por los funcionarios de cada area organizacional
de la entidad segln sus especificidades y funciones concretas, en talleres conducidos por
los miembros del equipo de alto desempeno.

2. METODOLOGIA

Para la construccion participativa de los compromisos éticos se observara el siguiente
procedimiento en el taller que se convoque para tal fin, cuyo instructivo se encuentra
descrito en forma detallada la Guia No. 5 «Taller construccion de compromisos éticos».

1) Recordatorio del significado de cada uno de los principios y valores
del c6digo de ética de la entidad. El facilitador recordara a los participantes
del taller el significado de cada uno de los principios y valores del codigo de
ética.

2) ldentificacién de los grupos de interés con los que la entidad o el
area organizacional interactda. El grupo identificard a los grupos de interés
internos y externos con los cuales la entidad o el 4rea organizacional
mayormente interactia en el cumplimiento de sus funciones y
responsabilidades.

3) Establecimiento de la aplicabilidad de cada valor con los publicos
identificados. Los subgrupos precisaran los valores del codigo de ética que
tienen mayor aplicabilidad en las relaciones de la entidad o del 4rea
organizacional con los grupos de interés identificados en el punto 2.
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4) Determinacion de acciones actuales mediante las cuales el
funcionariado de la entidad o del area organizacional esta aplicando
los valores. Se identificaran las actitudes, comportamientos y practicas que
actualmente tienen lugar en la entidad o en el 4rea organizacional con los
diferentes grupos de interés, en los cuales se esté dando aplicacién a los
valores éticos.

5) ldentificacién de précticas actuales en la entidad o en el éarea
organizacional con los diferentes grupos de interés que estén
obstaculizando o vayan en contravia de los valores éticos. Se
identifican los comportamientos y actitudes del funcionariado que actualmente
se tienen en la entidad o en el drea organizacional y que se constituyen en
dificultades para la aplicacién de los valores del codigo de ética.

6) Formulacién de los compromisos éticos. Se formulardn los compromisos
éticos, entendidos como las actitudes y las practicas que deben tener los
funcionarios publicos de la entidad o del area organizacional con los diferentes
grupos de interés para hacer realidad en el dia a dia los valores del c6digo de
ética de la entidad.

3. INSTRUMENTO

GUIA No. 6: TALLER «<FORMULACION DE COMPROMISOS ETICOS»

Objetivo: Construir participativamente los compromisos éticos, como mecanismo de
aplicacion de los valores del cédigo de ética a las practicas de la entidad en general o de
cada area organizacional.

Participantes: se recomienda que el grupo participante del taller esté conformado por
un nimero de personas que no sea inferior a veinte ni mayor de treinta personas. El grupo
podra estar constituido por el equipo de alto desempeno para la formulacién de los
compromisos éticos generales y por funcionarios de cada area para los compromisos éticos
por areas organizacionales.

Tiempo: El taller tendra una duracién aproximada de cuatro horas.

Espacio: Se requiere un salén lo suficientemente grande para que se posibilite el trabajo
por grupos y en plenaria, con sillas para cada asistente.

Recursos: Infocus, papelégrafo, papel bond tamafio carta, marcadores, presentacion
en powerpoint y cinta pegante.
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Procedimiento para el desarrollo del taller

1.

El facilitador presentard a los participantes el concepto de compromisos éticos
y los valores éticos que se construyeron en el ejercicio anterior, apoyandose
en la presentacion en power point.

A continuacién solicitara al grupo que identifiquen los principales publicos o
grupos de interés con quienes se relacionan con mayor intensidad en el
cumplimiento de sus funciones y responsabilidades. Se recomienda considerar
para este ejercicio los siguientes grupos de interés: funcionarios publicos,
ciudadania en general, organismos de control, medios de comunicacién,
contratistas del estado, gremios empresariales, organizacién sindical (si existe
en la entidad) y medio ambiente. Es posible identificar otros grupos de interés,
los cuales se deben incluir en el listado.

Una vez se precisen los grupos de interés, el facilitador los anotard en el
papelégrafo o tablero, y a continuacién dividira a los participantes del taller
en un numero igual al de los grupos de interés identificados. Luego, a cada
subgrupo dard uno de los grupos de interés, y les pedira que identifiquen los
tres valores éticos que tienen mayor aplicabilidad en su relacién con el grupo
de interés que les correspondié. Los valores que se tendran en cuenta para
el andlisis son los que el facilitador ha presentado en el punto 1, es decir, los
que previamente fueron acordados por el grupo como los valores del cédigo
de ética.

Luego el facilitador entregara a cada subgrupo cinco copias de la matriz para
la formulacién de compromisos éticos (ver modelo al final del presente
instructivo) para que procedan a su diligenciamiento, y explicarad la forma
adecuada de hacerlo, para lo cual se podra apoyar en la presentaciéon en
power point, mostrando las indicaciones consignadas en la matriz, el ejemplo
de matriz diligenciada, y los ejemplos de compromisos éticos.

Se recomienda diligenciar una matriz por cada uno de los valores que aplican
al grupo de interés asignado, aunque también se podran considerar
conjuntamente todos los valores que aplican al grupo de interés respectivo.
Se instruird a los grupos para que en la primera columna consignen las
actitudes, comportamientos y practicas que actualmente se observan en
entidad mediante las cuales los funcionarios publicos estan aplicando el valor
en estudio con el respectivo grupo de interés.

En la segunda columna se anotaran las actitudes, comportamientos y practicas
que actualmente se ejecutan y/o se tienen en la entidad con cada uno de los
grupos de interés identificados, y que van en contravia u obstaculizan la
aplicacion del valor que se est4 analizando.

Tanto en la primera como en la segunda columna no deben anotarse aspectos
de infraestructura o de procesos organizacionales, sino formas de actuacion
que tengan los funcionarios publicos.
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5. A partir de lo consignado en la segunda columna de la matriz, cada subgrupo
planteara a cudles cambios en las actitudes, en los comportamientos y en las
practicas se comprometen para fracturar la mala practica identificada y dar
cumplimiento al valor en estudio. Estos compromisos seran anotados en la
tercera columna de la matriz.

Cada subgrupo formulara maximo siete compromisos éticos para el publico
asignado, lo cual seguramente implicara un ejercicio de priorizacién, en caso
de que inicialmente se haya enunciado un alto nimero de posibles
COMPromisos.

Cada propuesta de compromiso ético sera transcrita en una hoja de papel y
pegada a la pared, para que sea presentada en plenaria para su discusion y
aprobacién. Las propuestas se expondran en un sitio que facilite su
visualizacion por parte del grupo general.

Para la redaccién de los compromisos éticos se observaran los siguientes criterios:
* Deben tener conexién con las probleméaticas anotadas en la segunda columna.

* Son una oracion afirmativa precisa, clara y puntual, que expresa una forma de
actuar.

* No deben referirse al cumplimiento de funciones o a procesos.

* El verbo no va en infinitivo, pues no deben tener forma de objetivo, sino en
primera persona del plural, con el propésito de que su enunciado sea incluyente
y personalizado.

* Laredaccion es en presente, no en futuro, y no incluird las expresiones «debe»,
«deben» o «deber».

* La redaccién no debe incluir valores, sino describir la forma como se practicara
el valor.

* El enunciado debe ser explicito en si mismo.

Desde el punto de vista didactico es importante que el facilitador exponga algunos
ejemplos de compromisos éticos, tomando como base los que se enuncian en la Guia No. 7.
También es importante que ilustre a los participantes en la forma de diligenciar la matriz
utilizando el ejemplo que se incluye al final del actual Capitulo.

6. El facilitador convocara a sesion plenaria. Alli, los relatores designados por
cada subgrupo presentaran los compromisos éticos que su respectivo grupo
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ha formulado, sustentado sus propuestas con el andlisis que se hizo en el
ejercicio de formulacién. Se recomienda hacer la presentacién de todos los
subgrupos, y luego proceder a la discusién de cada una de las propuestas.

El facilitador promovera que el grupo general debata las propuestas de
compromisos éticos presentadas por los relatores para clarificar su significado,
y una vez se hayan efectuado las modificaciones que la plenaria acuerde, se
adoptaran por consenso. Se sugiere que el nimero total de compromisos
éticos que finalmente se adopte no excedan de veinte, de manera que del
conjunto de propuestas se deberan seleccionar aquellas mas relevantes por
su pertinencia y capacidad de orientacion de las actitudes, practicas y
comportamientos del funcionariado de la entidad.

GUIA No. 7: EJEMPLOS DE COMPROMISOS ETICOS

* Respetamos y cuidamos los bienes publicos y los utilizamos exclusivamente para
el desempeno de la funcién publica.

* Brindamos igualdad de oportunidades a todos los funcionarios para el acceso a
beneficios y oportunidades de desarrollo.

* Sin excepcion, seguimos el procedimiento establecido para los nombramientos
y ascensos.

* Aplicamos en tiempo y forma las recomendaciones que efectlien los érganos
de control.

* Entregamos la informacion requerida por los érganos de control y otras
instituciones en forma clara, oportuna y completa.

* Cumplimos el horario de trabajo y dedicamos el tiempo laboral tnicamente al
desempenfo de la funcién publica.

* El Gnico pago que aceptamos por nuestro trabajo es el salario y la satisfaccion
del deber cumplido.

* Atendemos sin preferencia ni discriminacién todas las solicitudes e inquietudes
presentadas por los funcionarios y la ciudadania.

* Designamos personal idéneo para participar de las actividades conjuntas intra e
interinstitucionales.

* Planificamos y acordamos con la debida anticipacion las actividades conjuntas
intra e interinstitucionales.
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Informamos en tiempo y forma a todos los participantes el resultado de los
llamados a concursos vy licitaciones.

Damos igualdad de oportunidades a todos los participantes en los procesos de
contrataciones.

Promovemos espacios de participacién activa e incluyente de las comunidades
indigenas en los diferentes procesos educativos.

Damos trato amable y respetuoso a las comunidades indigenas que requieran
nuestros servicios.

Atendemos oportunamente y sin discriminacion las solicitudes y requerimientos
de las comunidades indigenas.

Mantenemos actualizada la pagina web con informacién veraz, completa y
confiable sobre la gestién del Ministerio.

Entregamos permanentemente a todos los medios de comunicacién gacetillas
sobre los logros y resultados del Ministerio y promovemos su publicacién.
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CAPITULO X

ESTRATEGIAS PARA LA INCORPORACION DE LA ETICA PUBLICA EN LA
CULTURA INSTITUCIONAL

Una vez acordados los compromisos éticos en cada una de las areas organizacionales y
compilados en un documento que los consolide, debera efectuarse una capacitacion del
equipo de alto desempefio en dos tipos de estrategias que posibiliten trabajar a sus
integrantes con los funcionarios publicos de cada érea, con el fin de que los compromisos
éticos acordados sean efectivamente apropiados e incorporados en las actuaciones cotidianas
dentro del ejercicio de la funciéon publica.

El presente modelo propone dos tipos de estrategias para acometer esta finalidad: una
de orden pedagogico y otra de caracter comunicativo, cada una de las cuales se exponen
en sus fundamentos conceptuales y en sus metodologias y didacticas en los textos que se
encuentran a continuacion.

|. LA ESTRATEGIA PEDAGOGICA™

La estrategia pedagogica estd conformada por las acciones de orden pedagégico dirigidas
a los funcionarios publicos de la entidad, las cuales buscan su afectacién cognitiva y emocional
a través de actividades de sensibilizacién, de reflexion, de comprensién y de apropiacion de
la vision ética, con el fin de que lleguen a asumirla como su referente de sentido en las
actuaciones que les correspondan dentro de su funcién administrativa. Su formulacién se
traduce en el planteamiento de unas actividades formativas para la gestién ética, y en su
posterior ejecucion, seguimiento y ajuste.

72 El presente numeral se ha elaborado con base en el enfoque y conceptos desarrollados en LUNA, Gabriela, y PEREZ,
Teodoro. Transformando sentires. Bogota: OIT/IPEC. 2004. Cuadernillo No. 1.
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1. CONCEPTOS CENTRALES PARA ELABORAR UNA ESTRATEGIA FORMATIVA

Somos seres emocionales

Usualmente la cultura es entendida como el sistema compartido de valores, normas,
costumbres, ideales, imaginarios y simbolos que actdan como referentes significativos de la
conducta y de las producciones intelectuales de un determinado grupo de personas que
habitan dentro de ciertas coordenadas geograficas. Esta conceptualizacion ampliamente
difundida y aceptada de la cultura, tiene sus raices en la tradicién racionalista occidental. En
ella el punto de partida y de retorno de los cambios culturales son las ideas, los imaginarios,
las simbologias y las reglas. En esta perspectiva la cultura se asume en Udltima instancia -al
igual que la ética- como lo que los seres humanos podemos argumentar desde el lenguaje
para justificar o impugnar nuestra propia conducta y la de los otros actores sociales.

De las tres dimensiones que componen el existir humano -pensar, sentir y actuar- esta
vision solamente considera como integrantes de la cultura lo racional y lo conductual. El
sentir no tiene lugar alli, al menos no con sentido protagonico. Ello conduce a que los
proyectos educativos logren una alta eficacia en ensefar a las personas cuéles son los
comportamientos o las conductas deseables, aquellas que estan en consonancia con las
prescripciones éticas, y que se aprendan los argumentos racionales que sustentan tales
imagenes del deber ser.

La gente sabe, entonces, como deberia actuar en el mundo para mantener relaciones
mas respetuosas, solidarias, y equitativas, pero siguen actuando igual que antes. La educacién
ha tocado -metaféricamente hablando- la cabeza, pero no se ha acercado al corazén. La
estrategia cognitiva argumental ha funcionado, pero las personas mantienen el mismo querer,
persisten en igual afectividad, de manera que ahora saben y discurren cémo deberian actuar,
pero no quieren hacerlo asi, pues les siguen gustando sus practicas anteriores, ya que es en
ellas en donde encuentran el sentido de sus vida, es en ellas en donde encuentran la
gratificacion del vivir.

Lo anterior lleva a que se tenga presente que la sensibilizacién de los sujetos en los
procesos educativos no debe estar dirigida solamente al conocimiento y a la razén, sino
también a la afectividad, al sentir. Es cierto que los humanos somos seres racionales, pero
antes que todo somos seres que sentimos. Es mds, somos seres emocionales que pensamos,
y no al revés. Esto es completamente evidente en el transcurrir de la cotidianidad: segun el
estado de animo o la emocién en la que nos encontremos, aceptamos unos argumentos u
otros; vale decir, razonamos de manera distinta seglin sea la emocién en la que nos hallemos.

Entender y asumir que las personas operamos desde las emociones, conduce a aceptar
que un cambio en la organizacién pasa necesariamente por el cambio emocional, el cual
entra en interaccién con los otros dominios de la razén y de la corporalidad, generando
transformaciones efectivas en el modo de vivir la cotidianidad por parte quienes participen
en el proceso de gestion ética.
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También somos seres lenguajeantes

Por otra parte, si observamos detenidamente cémo transcurre la vida humana, se nos
hace evidente que acontecemos en el lenguaje. Toda actividad humana tiene como ambiente
condicionante al lenguaje. Cada individuo lo es en la medida en que hace parte de un
conglomerado social; toda nuestra realidad humana es social, y somos individuos, personas,
s6lo en cuanto somos seres sociales en el lenguaje.

Los seres humanos nacen, crecen y se socializan en una familia y en una sociedad
determinada en donde existen relatos, creencias, prejuicios e ideas dominantes que explican
el mundo de cierta forma. Durante su desarrollo las personas se encuentran en permanente
relacion con los otros y con el ambiente, y en esa continua interacciéon se construye una
historia acerca de la propia vida. Y precisamente, esta historia se convierte en la base de la
identidad a través de la cual el individuo entiende, explica y le da sentido al mundo.

Ese permanente intercambio de ideas y formas de comportamiento que les da la identidad
a las personas en cuanto individuos, se presenta en el lenguaje. Al hacer distinciones
linguisticas y comunicativas en la interaccion con los demas, los seres humanos adquieren
identidad y, a su vez, se vuelven generadores de significado. Por eso, las diferentes formas
de hablar de una «realidad» llevan a ciertas acciones, lo cual genera una realidad diferente.
Es decir, al hablar de una forma y no de otra, o decir una palabra y no otra, se abren y se
cierran puertas para la persona misma y para los otros. La forma como se opera en el
lenguaje es importante para definir la forma como se ve el individuo a si mismo y cémo es
visto por los demas.

Cuando describimos el mundo, a los demas o a nosotros mismos, lo que hacemos es
formular distinciones. La distincidon es una separaciéon que hacemos a través del lenguaje,
de un determinado fendmeno con relacién al conjunto de nuestras experiencias. Las
distinciones son obra nuestra. Al hacerlas, especificamos las unidades, entidades y relaciones
que pueblan nuestro mundo. De esta manera, la identidad individual, la identidad de los
demas, las relaciones interpersonales, los eventos y el mundo en que se vive, emergen
segln el tipo de distinciones lingisticas que los individuos sean capaces de realizar, la manera
como se relacionan entre si y el tipo de actos lingisticos con los que se opera en el lenguaje.

Con el lenguaje modelamos el futuro, nuestra identidad y el mundo en que vivimos.
Cuando nos proponemos proyectos, suefios o visiones sobre un mundo por venir, el futuro
deseado empieza a modelar nuestro presente. Tenemos entonces que el lenguaje posibilita
al ser humano para ser artifice de su vida y de sus relaciones.

Vivencia y reflexién, dos dispositivos para el cambio cultural

Para lograr nuevas disposiciones conductuales y nuevas distinciones, es necesario afectar
el sentir de las personas, lo cual es posible mediante dos estrategias: la vivencia y la reflexion.
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La vivencia permite poner a las personas en una determinada situaciéon emocional que las
lleva a sentir y generar empatias o rechazos hacia aquello que consideramos deberia
preservarse o modificarse, y por tanto posibilita una actitud proclive hacia los cursos de
acciéon buscados.

De otro lado, la reflexién permite confrontar los argumentos propios y ajenos para darse
cuenta, para entender y dar razén de lo que se quiere y de lo que no se quiere, y para
hacerse cargo de la vida y de las consecuencias del vivir. La reflexién nos conduce a revisar
la coherencia de nuestras actuaciones con nuestros propdsitos y postulados, ademas de
llevarnos a la apertura, a desempufar la mano para soltar las verdades y las certidumbres
que nos acompafan, a dudar de ellas, a considerar otros puntos de vista y a cambiar de
observatorio para dirigir nuestra mirada.

La vivencia complementada con la reflexién, constituyen un poderoso movilizador de
cambios actitudinales y de generacion de acciones hacia el futuro. Es por ello que la presente
propuesta, ubicada en el campo de las pedagogias activas, se asienta en la bdsqueda de la
afectacién emocional de los funcionarios publicos participantes y de la incorporacion al
universo de sus conversaciones cotidianas del tema de la ética en el ejercicio de la funcién
publica.

Ladica, juego y vivencia

Introducir el tema de la Iddica como variable para el desarrollo de la estrategia pedagégica
pretende dar a entender que, desde ella, se pueden crear dispositivos generadores de
vivencias, las cuales son el fundamento del taller reflexivo que hemos mencionado.

La lddica no puede confundirse con el juego, pese a que semanticamente los diccionarios
tratan estas expresiones como sinénimos. Aunque puede asumirse que todo juego es ludico,
no todo lo ludico es juego, razén por la cual se asume que ella (la ltdica) no se reduce o
agota en los juegos, que va mas alla, trascendiéndolos, con una connotacion general, mientras
que el juego es mas particular.

La ltdica se expresa en actividades tan diferentes como el baile, el paseo, la observacion
de un partido de fatbol, el jumping (saltar al vacio desde un puente atado a una cuerda
elastica) o leer poesia; actividades que pueden clasificarse en ejercicios ludicos que buscan
distintas intensidades de emocion placentera.

Si entendemos la ltdica como ha quedado definida y planteamos su basica intencién
como la bdsqueda de emociones placenteras y construcciéon de actitud gozosa frente a la
vida, se indica entonces que los dispositivos vivenciales a construir como parte de la estrategia
pedagdgica e inscritos en el denominado taller reflexivo, pueden pasar por tal finalidad y
construirse con base en las siguientes caracteristicas propias de la ludica:
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* Lo ludico es voluntario y autotélico —esta ultima palabra significa que la finalidad,
la retribucién o gratificacion de una accién se encuentra en el mismo acto de
ejecutar la accién, como por ejemplo acariciar a los hijos, pasear, degustar una
deliciosa comida o hacer el amor-. La experiencia ludica requiere del deseo
esponténeo y la decision propia.

* La experiencia ltdica es controlada por el propio deseo emocional de la persona.
Ella decide como, cuando, dénde, con quién, con qué, etc. Si se trata de una
experiencia ludica colectiva priman el deseo, el acuerdo y la concertacién directa.

* Lo ludico posibilita la vivencia de una tensién agradable y exige una actitud de
espontaneidad y disposicién al imprevisto, lo cual implica una ausencia de
racionalidad calculadora, planificacién rigurosa o premeditacién profunda.

* Lo ludico no opera con normatividad rigurosa, opera con flexibilidad de criterios.

Con lo anterior se quiere indicar que para el logro de escenarios formativos con asiento
en la ludica es preciso:

* Motivar la participacion del funcionario publico en los escenarios formativos
antes que la obligacién hacia ellos.

* Convocar a los grupos de funcionarios a los escenarios formativos en funcién
de afinidades laborales o de los circulos de amistades para procurar una mayor
disposicion de accién en los grupos de trabajo.

* Construir los escenarios formativos en circunstancias de tiempo y lugar que
rompan la cotidianidad laboral en la que vive inscrito el funcionario publico.

* Encuadrar el taller formativo en una circunstancia de juego, hasta donde ello
sea posible.

Sobre esto ultimo, es preciso indicar que el juego en el adulto ofrece un espacio de
mayor distensién, equilibrando la personalidad, permitiendo encontrarse con los demas y
recreando un espacio de mayores posibilidades vitales.
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En el &mbito laboral, sobre todo en lo relativo a los procesos de capacitacién, vincular
actividades ludicas con fundamento en el juego y posteriores reflexiones, permite, con la
ayuda de un coordinador, encontrar y descubrir el puente entre las actividades propuestas
y los objetivos a cumplir en el trabajo cotidiano; el «juego refleja los modos de vincularse,
los estilos de comunicacion, los modos de enfrentar conflictos, que remiten a las modalidades
en la vida real, por lo que el adulto puede luego reencontrarse con estos aspectos
reflexionando sobre los mismos, abriendo caminos para una mayor comprension y posterior
modificacién en el caso que sea necesario»’>.

Incorporar el juego como parte de los dispositivos vivenciales y reflexionar desde él con
la ayuda de facilitadores, permitira obtener aprendizajes emocionales, conceptuales y
actitudinales que alimenten el proceso de gestion ética. Garantizar una experiencia ludica
con las variables definidas garantiza otro aspecto esencial en ella e igualmente bésico para
el resultado de una estrategia pedagogica: la creatividad, por cuanto las vivencias ludicas
implican libertad, imaginacion y sensaciones, todo lo cual posibilita la apertura hacia la reflexion
y la construcciéon de nuevos mundos.

2. COMPONENTES PARA LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA
FORMATIVA

En coherencia con los lineamientos conceptuales, la estrategia que la entidad defina
para abordar el cambio de la cultura institucional hacia la gestion ética, debera ejecutarse
bajo modalidades de trabajo formativo que logren afectar sistémicamente las tres
dimensiones que alli se enunciaron (pensar, sentir y actuar). A continuacién se presentan
unos componentes que pueden ser tenidos en cuenta por los ejecutores de la estrategia,
con el fin de garantizar mayores niveles de eficacia en la intencionalidad de cambio.

LO PEDAGOGICO

La pedagogia estudia los procesos educativos y formativos en la relacién ensefanza/
aprendizaje. No obstante, con frecuencia se concibe lo pedagégico como el arte de ensefnar
e instruir —en una relacién unidireccional- y en este sentido, la ensefianza se limita a la
transmisién de informacién y conocimientos tedricos o practicos sobre algin tema en
particular.

73 OFELE, M.R. Los juegos tradicionales y sus proyecciones pedagdgicas. Santiago de Chile: Coleccién Aisthesis. 1999. En:
http://www.efdeportes.com/efd13/juegtra.htm
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Recuperando el sentido eminentemente bidireccional y sistémico del proceso educativo,
el presente texto propone un enfoque pedagégico que orienta la accién formativa en dos
sentidos distintos, interconectados e interdependientes:

* Educar para la cotidianidad.
* Focalizarse hacia el aprendizaje.

El enfoque sostiene, ademas, que el proceso de ensefianza-aprendizaje implica un proceso
triadico en el que confluyen lo teérico (el pensar), lo vivencial (el actuar) y lo emocional (el
sentir), y que por lo tanto las tres dimensiones deben ser tenidas en cuenta en el proceso
formativo.

Educar para la cotidianidad

La formacién ética implica educar para la cotidianidad, ya que es alli, en el dia a dia del
quehacer organizacional, en donde se manifiestan los principios y valores que las personas
portan. Lo anterior significa que la formacion ética debe trascender el simple suministro de
informacion sobre filosofia moral, teoria de los valores y exhortaciones argumentativas hacia
un deber ser. Es evidente que acciones de este tipo, aunque necesarias en los procesos
educativos, son incapaces de generar trasformaciones actitudinales y conductuales,
quedando limitadas a la apropiaciéon de conceptos y nuevas narrativas.

La tarea del formador en gestion ética consiste en crear ambientes formativos que
permitan y faciliten el crecimiento personal de los participantes, buscando que se respeten
a si mismos y respeten a los otros, y que amplien su capacidad de accién y reflexién sobre
el mundo en que viven. Para ello se requiere que dichos ambientes conduzcan a generar
procesos emocionales, afectivos y reflexivos entre los participantes del acto educativo, y a
partir de alli propiciar que cada persona agencie cambios en su diario vivir, otorgandole
nuevos significados y sentidos a sus relaciones con los distintos sistemas con los que
interactta en el desempefo de su funcién publica.

Estos nuevos significados y sentidos emergen al apropiarse de la vision ética que la entidad
se ha propuesto, y se traducen, en la practica cotidiana, en la configuracion de actitudes y
actuaciones mas coherentes con los principios y valores inscritos en el cédigo de ética.

Focalizarse en el aprendizaje

Aunque tradicionalmente se concibe lo pedagdgico como el arte de ensefar, es necesario
llamar la atencién sobre el proceso del aprender como principal eje del proceso pedagégico.
Aprender implica un proceso triadico en el que confluyen tres formas siempre presentes,
que permanentemente interactiian y en consecuencia se afectan de manera mutua:
aprendizajes conceptuales, emocionales y experienciales. La formacion ética, por lo tanto,
debe favorecer:
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* Un aprendizaje conceptual, por medio del cual la persona se fundamenta y da
explicaciones desde el punto de vista ético sobre el mundo que le rodea y
sobre las personas que conforman la sociedad de la cual hace parte (dmbito del
pensar).

* Un aprendizaje experiencial, que le permita desarrollar habilidades para
reflexionar y discernir sobre sus niveles de congruencia entre lo que éticamente
manifiesta que quiere ser y lo que acttia (dmbito del actuar).

* Un aprendizaje emocional, que le posibilite la compasion y la empatia, asi como
dar sentido y valorar desde una perspectiva ética las actuaciones propias y las
de los otros, y abrirse al comportamiento ético (dmbito del sentir).

En linea con lo expuesto, el aprendizaje ético implica apropiacién de conceptos y valores,
el desarrollo de habilidades reflexivas y la apertura emocional para dejarse afectar por los
sufrimientos ajenos, por los perjuicios que podamos causar a terceros con nuestras acciones,
y por la capacidad de brindar cuidados, regocijandonos con el bienestar colectivo.

Y es que las personas aprenden cuando logran conectar el conocimiento con una utilidad
tedrica, practica o emocional. Se pueden tener muchos conocimientos, pero si de lo que se
conoce no se aprende, la realidad no sufre transformaciones positivas. Por ejemplo, no
basta que hayamos asistido a muchas capacitaciones en las cuales logramos conocer aspectos
relacionados con la ética publica, si visualizamos la ética desconectada de nuestra realidad;
solo podemos decir que hemos aprendido sobre ética publica cuando conectamos ese
conocimiento con nuestras practicas cotidianas, es decir, contribuyendo con nuestras
actuaciones a la gestion ética de la entidad a la cual pertenecemos.

LO DIDACTICO

Lo didactico se refiere a las formas concretas operativas en que se estructura la estrategia
pedagobgica, esto es, el proceso especifico y los componentes necesarios para configurar el
espacio de aprendizaje que se quiere generar. En consecuencia con la propuesta formativa,
didacticamente el taller reflexivo es uno de los dispositivos mas pertinentes para la formacién
en ética, para lo cual debe tener un caracter triddico, lo que implica que redna los tres
aspectos del proceso ensefianza—aprendizaje ya mencionados: lo conceptual, lo vivencial y
lo emocional.

El taller reflexivo

La modalidad del taller reflexivo es una alternativa valiosa para agenciar procesos de
sensibilizacion hacia el cambio cultural. Para hacerlo se hace necesario crear las condiciones
que posibiliten a los participantes conectar las experiencias vividas en el proceso grupal con
su experiencia vital particular. Pero écémo hacerlo? Para ello se requiere que cada participante

256



CAPITULO X - ESTRATEGIAS PARA LA INCORPORACION DE LA ETICA PUBLICA EN LA CULTURA INSTITUCIONAL

del taller esté en capacidad de abstraer, establecer vinculos, darle sentido y valorar el
encuentro.

Abstraer requiere de la capacidad de reflexionar, y para hacerlo es necesario darse cuenta
de la situacion, en otras palabras, hacer distinciones acerca de cémo es la experiencia,
cémo le afecta en lo particular y como afecta a los demaés.

La reflexion es un proceso en el que la persona se hace preguntas y se da respuestas. El
proceso de indagacion, de cuestionamiento, de autoconocimiento, es factible gracias a la
capacidad recursiva del lenguaje que nos permite volver sobre nosotros mismos. De alli que
reflexionar es una acciéon que consiste en volver sobre si mismo para indagarse y
autopreguntarse sobre el sentido, el significado, los origenes, las conexiones, los juicios y
las implicaciones que genera lo que se ha vivenciado. Esas preguntas y respuestas pueden
plantearse y responderse tanto desde lo que se conoce en la experiencia cotidiana de vida
como desde las teorias con las que se suele explicar el mundo.

Es imposible reflexionar sin hacerse preguntas, por ello la pregunta esté planteada como
el elemento dinamizador del taller, puesto que opera como dispositivo que hace aparecer el
bagaje de historias, vivencias, conceptos, sentimientos, reflexiones y actitudes que influyen
ampliamente en las formas como nos relacionamos, y sirve como instrumento para confrontar
las opiniones y para develar los supuestos de las mismas.

Cuando la persona reflexiona, lo que hace es preguntarse sobre la experiencia, sobre el
conocimiento, sobre la vivencia, sobre lo que se ha sentido; preguntarse para sacar
implicaciones, establecer conexiones o encontrar sentidos de manera conciente; es decir,
que lo que se busca con la reflexién es que la persona se dé cuenta de los significados, de
los sentidos, de las conexiones e implicaciones de aquello sobre lo que se esta reflexionando;
en consecuencia, puede afirmase que el resultado de la reflexién es darse cuenta para
hacerse cargo, es decir, para asumir responsabilidad sobre las propias acciones u omisiones.

Fases del taller reflexivo

Son cuatro las fases que se identifican en esta propuesta didactica: el disefo, la puesta
en escena, la evaluacién y el cierre del taller.

* El disefio sirve de orientacién al facilitador, y provee una estructura bésica con
los aspectos que se deben tener en cuenta antes de la puesta en escena.

* La puesta en escena presenta la estructura que siguen los talleres para desarrollar
cada tema hacia el logro de los objetivos formativos propuestos.

* La Reflexion implica reconocer y explicitar qué aprendimos de la vivencia.

* El cierre del taller es un momento fundamental, dado que alli el facilitador dedica
el espacio para lograr una sintesis de los aprendizajes que el taller provocé en
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los participantes y de las posibles aplicaciones que podrian tener en la vida
cotidiana. De igual forma, en este momento enfatizara en las ideas fuerza del
taller que se relacionan con los conceptos basicos que se hayan definido para el
tema ético que se esta trabajando en el respectivo taller.

El Disefo: la preparacion del taller

El diseno del taller formativo debe considerar la preparacion de los diferentes componentes
mediante los cuales se pretende generar el proceso formativo de afectacién de los
participantes del evento. En este sentido se sugiere tener en cuenta las siguientes preguntas
que responden a los elementos operacionales del taller:

* Conceptos basicos: ¢Cudles son los elementos conceptuales basicos del tema
de Etica Publica que vamos a trabajar en la sesién?

* Poblacién participante: ¢Quiénes son los participantes a quienes va dirigido el
taller?

* Objetivo: éQué pretendemos lograr con el desarrollo del taller? El objetivo se
debe formular de manera clara, concreta, precisa y apuntar a aquello que se
quiere lograr con el desarrollo del taller.

* Actividades: ¢Cudles son las actividades que vamos a ejecutar para lograr los
objetivos propuestos?

* Tiempo: ¢Cuénto tiempo aproximado se requiere para desarrollar cada actividad
y el taller en general?

* Espacio: ¢Qué tipo de lugar se necesita para ejecutar las actividades?

* Recursos: ¢Qué materiales, equipos e implementos requiero para la puesta en
escena?

De acuerdo con la respuesta que se dé a las anteriores preguntas, se procede a disefar
el contenido del taller y a la consecuciéon de los recursos humanos y fisicos para la puesta en
escena.

La puesta en escena: pasar por la vivencia

Este momento consta de tres acciones: la ambientacién, la vivencia y la reflexién.
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En la ambientacién, es conveniente tener en cuenta:

El saludo: es importante dedicar un breve tiempo al recibimiento de los participantes.
Este recibimiento puede ser mediante un saludo amable, de manera que todos se sientan
bienvenidos y se cree un ambiente de confianza para el desarrollo del trabajo. Una vez las
personas participantes se encuentren en el espacio del taller, es importante hacer una
presentacion corta de cada una de ellas, en donde se diga el nombre, cargo, dependencia
y qué hace en la entidad.

La presentacion del taller: el facilitador presenta claramente el tema que se trabajara
en el taller, enuncia las reglas del juego, los momentos constitutivos del taller, los tiempos
que se piensan dedicar a cada aspecto, y dara un tiempo para preguntas que surjan en el
grupo respecto de esta presentacion.

Si este espacio es de continuidad, es decir, que ya se ha iniciado un ciclo con un
grupo de participantes, es necesario dedicar un momento para retomar el proceso adelantado
y conversar con el grupo acerca de las vivencias del taller anterior y si se han reflejado en su
diario vivir; por ejemplo se podria preguntar si han reflexionado al respecto de lo que se
trabajo, o si han percibido nuevas conexiones en la vida cotidiana, entre otros.

La vivencia: durante este momento se desarrollan dos actividades: la exposicion de
los conceptos basicos en los que se inscribe el significado y el sentido que se le quiere
imprimir al tema trabajado, y la ejecucién del dispositivo disefado para el taller, es decir la
actividad o actividades vivenciales propuestas para el encuentro. Tiene, por lo tanto, un
componente tedrico y otro practico. Este momento es el centro de la sesion, en el cual se
invierte mayor cantidad de tiempo. Dependiendo de la propuesta seleccionada, se puede
trabajar de manera individual, por subgrupos o con el grupo en general.

Reflexién: Aprendiendo de la vivencia

La reflexion sobre la vivencia es, al igual que el vivenciar, de suma importancia, dado que
el propiciar experiencias y hacer distinciones acerca de como fue esa experiencia y hacerse
cargo de lo sucedido alli, puede gestar cambios en el hacer y el ser, proyectados al futuro.

Ya se comenté que cuando uno reflexiona, lo que hace es preguntarse sobre la
experiencia, sobre el conocimiento y sobre la vivencia; esta indagacién se puede hacer
sobre las secuencias temporales del pasado, el presente y el futuro, buscando generar
conexiones y relaciones entre los tres momentos en funcién de la construccién de una
Gestién Etica.

Llegado este momento, es necesario revisar los alcances y logros del taller, para lo cual
sugerimos abordar las siguientes cuatro preguntas: ¢Qué sintié? ¢éDe qué se dio cuenta?
¢Qué aprendié? y ¢Como lo puede aplicar en el ejercicio de la funcién publica?
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Esta fase cumple una funcién muy importante, dado que permite la profundizacion y
comunicacién de la experiencia vivida en cada sesiéon. De esta manera el participante, el
facilitador, y en general el grupo, pueden evidenciar los avances y proyectar los cambios
deseados, estableciendo unos compromisos individuales o colectivos que contribuyan a
implantar la vision ética en la entidad.

Cierre del Taller: sistematizacién de aprendizajes

Este espacio tiene tres intenciones claras, las cuales deberan ser inducidas por el facilitador
del taller: 1) lograr una sintesis de los aprendizajes que el taller provocé en los participantes,
2) sugerir las aplicaciones que podrian tener en la vida cotidiana, y 3) enfatizar en las ideas
fuerza del taller que se relacionan con los conceptos basicos que se han definido para cada
tema.

Estructura de los talleres reflexivos
Disefo:
* Conceptos basicos
* Poblacién Participante
* Objetivo
* Actividades
* Tiempos
* Espacio
* Recursos
La puesta en escena:
* La ambientacién
- Saludo
- Presentacion del taller
- Espacio de relajacion (opcional)
* Lavivencia
- Exposicién de conceptos basicos

- Ejecucion a partir del dispositivo
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Aprendiendo de la vivencia
* La Reflexion sobre la vivencia
- {Qué sintié? Y éDe qué se dio cuenta?
- ¢Qué aprendié?
- ¢Como lo puede aplicar en su vida?

- (A qué se compromete?

Cierre del taller
* Sintesis de lo aprendido
* Posibles aplicaciones

¢ Reforzamiento de ideas fuerza

3. INSTRUMENTO

GUIA NO. 8: TALLER «APRENDIENDO A FACILITAR TALLERES REFLEXIVOS»

Obijetivo: Desarrollar con el equipo de alto desempefo de la entidad un taller formativo
que permita comprender por parte de los participantes la estructura basica, la intencionalidad
y el desarrollo de los talleres reflexivos.

Participantes: Equipo de alto desempeiio.
Tiempo: Cinco horas.

Recursos: Presentacion en power point con los conceptos basicos de la estrategia
pedagdgica, paiuelos, salén para 30 personas.

Desarrollo del Taller

Conceptualizacion

Tiempo parcial: Una hora.

El facilitador expone los lineamientos conceptuales de la estrategia pedagégica

consignados en el presente Capitulo, de manera que se ofrezcan los elementos necesarios
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para que los miembros del equipo comprendan la importancia de desarrollar acciones
vivenciales y reflexivas dentro de un proceso de generacién de cambios culturales en las
entidades publicas, haciendo énfasis en la necesidad de afectar tanto afectiva como
emocionalmente a los participantes si se desea llegar a un auténtico proceso reflexivo de
parte de cada uno de ellos.

Al final de la presentacion es importante describir la estructura basica de un taller
formativo.

Desarrollo de la vivencia
Tiempo minimo: 2 Horas hasta el cierre del taller.

Para el presente caso se asume que se va a trabajar el valor confianza. La actividad se
denomina «Ciegos y lazarillos». El facilitador explicara que el objetivo del taller es generar
una reflexion sobre el lugar que ocupa la confianza para el trabajo colaborativo, e identificar
qué nos ocurre cuando sentimos confianza y qué cuando vivimos en la desconfianza, asf
como las posibilidades que se nos abren o cierran seglin estemos en esas dos alternativas
de relacién con los otros. También hara una breve presentacion sobre qué es la confianza,
en cuales tipos de juicio se origina, y cudl es el lugar que ocupa en la construccién de
relaciones democraticas dentro de una organizacion. Para ello se podrd apoyar en los
conceptos desarrollados en el Capitulo 1.

El grupo se organizara por parejas, pero cuatro o cinco personas se mantendran como
observadores de la actividad, bajo la indicaciéon de que permanezcan alertas y tomen apuntes
sobre los cambios de actitudes de los participantes a lo largo del ejercicio. En un primer
momento uno de los miembros de la pareja haréd de ciego y el otro de lazarillo, y luego se
invertiran los roles. Quienes haran de ciegos se taparan los ojos con un panuelo. El facilitador
dard la instruccion de que todo el ejercicio se debe realizar en completo silencio, lo cual
implica que los miembros de la pareja no se podran comunicar verbalmente.

El facilitador invitard a que las parejas se desplacen libremente por el lugar, bajando y
subiendo escaleras, andando por superficies irregulares, trotando, etc. Los lazarillos llevaran
a quienes hacen de ciegos tomados del brazo. Si el lugar lo facilita, se pediré a los lazarillos
que den a oler a los ciegos hojas y flores. Luego de cinco a diez minutos de experiencia se
intercambian los papeles y se repite la vivencia.

Reflexién sobre la vivencia

Una vez terminada la vivencia, el facilitador puede motivar el didlogo a través de las
preguntas reflexivas indicadas en la metodologia del taller:

* ¢Qué sinti6 en cada uno de los dos roles desempefiados?
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* (De qué se dio cuenta con relacion al lugar que ocupa la confianza en la
interaccion con el otro?

* (¢Como se genera y cdmo se destruye la confianza?

* ¢Qué aprendio de la experiencia?

¢Coémo lo puede aplicar en el ejercicio de la funcién publica?

Es enriquecedor vincular las percepciones de quienes hicieron el papel de observadores
en el desarrollo del didlogo sobre la actividad.

Cierre del taller

A partir de las notas que ha ido tomando en un cuaderno o consignando en el papelégrafo,
el facilitador hard una sintesis de los aprendizajes que el taller provocé en los participantes,
de las aplicaciones que podrian tener en el dia a dia del desempeno de la funcién publica, y
terminara conectando los resultados de la experiencia con los conceptos trabajados al inicio
del taller sobre la importancia de la confianza como base de toda relacién social democratica.
Para cerrar, invitara a los participantes a complementar las conclusiones con aportes
adicionales. Serd muy importante conectar en este momento las conclusiones del taller con
los compromisos éticos que se acordaron en el 4rea respectiva.

Disefio de un taller reflexivo por grupos

Tiempo parcial: 2 horas (destinando 1'% hora para cada taller y 2 hora para la realizacion
de propuestas de mejoramiento de los talleres).

Como continuacion del taller, sera necesario que se realicen algunos ejercicios de disefio
de talleres reflexivos por parte de los participantes, y que éstos se ejecuten dentro del
mismo espacio de aprendizaje para que se puedan identificar y corregir las eventuales fallas
que se presenten.

Para ello, el facilitador solicitara al grupo de participantes que conformen tres subgrupos,
con el fin de que cada uno de ellos disene un taller formativo siguiendo al detalle la
metodologia entregada, y que lo aplique a los demas subgrupos. Se podran distribuir a cada
subgrupo uno de los valores contenidos en el cédigo de ética para que sobre ellos se efectie
el disefio de los talleres.

El facilitador daré 30 minutos a cada grupo para que realicen sus talleres con los restantes
dos grupos. Al finalizar cada ejecucion se hard una retroalimentacién a los talleristas, indicando
sus fallas, aciertos y vacios.

Una vez finalizada la actividad, el facilitador agradecera la asistencia y participacion activa
de todos los funcionarios publicos que dispusieron su tiempo para ésta.
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Il. LA ESTRATEGIA COMUNICATIVA

Tal como se indicé en el Capitulo IV, la estrategia comunicativa comprende el conjunto
de acciones metddicas, concebidas desde el enfoque de la comunicacién publica e
implementadas a través de la comunicacién organizacional, conducentes a construir
significado y sentido compartidos en torno a la visién ética de los funcionarios publicos y a
informar de manera amplia dentro de la misma entidad, acerca del avance del proceso de
gestion ética.

El aporte de la estrategia comunicativa al entendimiento de la funcién puablica debe
contribuir a la construccién de confianza; aportar instrumentos de difusién que garanticen
transparencia en las actuaciones institucionales; propiciar una interacciéon respetuosa y
dialogante entre los funcionarios publicos; enriquecer los procesos de rendiciéon de cuentas
interna y externa; fortalecer la construccién de lo publico y la primacia del interés general
sobre el particular; y promover el desempefio del cargo como un servicio a la ciudadania y
la comprension del cardcter del funcionario publico como representante de la sociedad y
delegado por ella para administrar unos determinados recursos publicos.

El conjunto de mensajes y de acciones comunicativas disefiadas mediante la aplicacion
de esta metodologia, constituyen el cuerpo de la estrategia comunicativa para la gestién
Etica, cuyo disefio y ejecucion deben realizarse a partir de los lineamientos conceptuales y
orientaciones metodolégicas que se presentan en el manual.

Hemos desarrollado la estrategia comunicativa en dos grandes temas conexos: Una mirada
ala comunicacién humanay a la comunicacién organizacional, que busca aportar elementos
conceptuales para comprender el poder del lenguaje, la importancia de la escucha, la
construccién de una comunicacion efectiva, y el disefio de conversaciones en la organizacion.
El segundo tema es la estrategia comunicativa propiamente dicha, en donde se desarrolla la
metodologia para su planeacion.

1. LA COMUNICACION EFECTIVA: CONSTRUIR SIGNIFICADO Y
SENTIDO COMPARTIDOS

NUEVAS MIRADAS SOBRE EL LENGUAIJE

Al observar cdmo es el proceso interactivo de los seres vivos constatamos que la gente
puede hablar y que los animales no. Unos y otros tenemos la capacidad de comunicarnos
en diferentes grados de complejidad, pero con la potencialidad recursiva que posibilita
preguntar, narrar historias, negociar o hacer planes de accién, sélo los seres humanos, merced
a nuestro leguaje articulado. Este potentisimo salto evolutivo dio a la especie Homo Sapiens
el poder suficiente para aprender de las experiencias, prever el futuro, organizarse con
otros para acometer diferentes tareas que un individuo solitario estaba en incapacidad de
ejecutar, y permitié transmitir a otros, particularmente a las nuevas generaciones, los
conocimientos adquiridos.
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Tradicionalmente asumimos que el lenguaje es una capacidad individual que sirve como
instrumento para que las personas se comuniquen entre si, para que se expresen y se
refieran al mundo. Es una visiéon que concede precedencia al sujeto, el cual habla y escucha,
es decir, concibe a la persona como precondicion del lenguaje.

No obstante, si observamos detenidamente cémo transcurre la vida humana, se nos
hace evidente que acontecemos en el lenguaje. Toda actividad humana tiene como ambiente
condicionante al lenguaje. Los seres humanos se constituyen como seres humanos en el
lenguaje, el cual los precede como mundo linglistico con el que se encuentran al nacer, y
que los configura en su humanidad al aprehenderlo. Cada individuo lo es en la medida en
que hace parte de un conglomerado social; esto es, existimos como seres humanos sélo en
un mundo social que es el medio en que nos realizamos como seres vivos y en el cual
realizamos nuestra organizacion y adaptacion. Toda nuestra realidad humana es social, y
somos individuos, personas, sélo en cuanto somos seres sociales en el lenguaje.

El lenguaje es mucho mas que un sistema instrumental de comunicacién simbdlica; es
una coordinacion recurrente y consensual de emociones y acciones que nos permite actuar
cooperativamente con los otros, potenciando la capacidad de intervenir en el mundo. El
lenguaje como fenédmeno biolégico consiste en un fluir en interacciones recurrentes que
constituyen un sistema de coordinaciones conductuales consensuales, dice Maturana’.

Los seres humanos nacen, crecen y se socializan en una familia y en una sociedad
determinada en donde existen relatos, creencias, prejuicios e ideas dominantes que explican
el mundo de cierta forma. Durante su desarrollo las personas se encuentran en permanente
relacion con otros y con el ambiente, y en esa continua interaccién se construye una historia
acerca de la propia vida. Y precisamente, esta historia se convierte en la base de la identidad
a través de la cual el individuo entiende el mundo, segtn lo plantea Gergen’.

74 MATURANA, Humberto. La realidad: ¢Objetiva o construida?. Barcelona: Anthropos. Dos Tomos. 1995.
75 GERGEN, K. Realidades y relaciones: Aproximaciones a la construccién social. Barcelona: Paidds. 1996.
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Ese permanente intercambio de ideas y formas de comportamiento que le da la identidad
a las personas como individuos se presenta en el lenguaje. Al hacer distinciones linglisticas
y comunicativas en la interaccién con los demas, los seres humanos adquieren identidad y,
a su vez, se vuelven generadores de lenguaje y significado, porque cuando un individuo
habla, no sélo describe una realidad sino que también la actta. Por eso, las diferentes formas
de hablar de una «realidad» llevan a ciertas acciones, lo cual genera una realidad diferente.
Es decir, al hablar de una forma y no de otra, o decir una palabra y no otra, se abren y se
cierran puertas para la persona misma y para los otros. La forma como se opera en el
lenguaje es importante para definir la forma como se ve el individuo y cémo es visto por los
demas. Por ejemplo, si se dice que una persona es o no inteligente, ello va a hacer que la
persona misma y los demas se relacionen con ella de una forma u otra, con claras implicaciones
para la propia identidad de la persona y sus posibilidades. En este sentido, la identidad de las
personas es una construccion lingtistica.

Cuando hacemos descripciones del mundo, de los demas o de nosotros mismos, lo que
hacemos es operar formulando distinciones. La distincion es una separacién que hacemos
en el lenguaje de un determinado fenémeno del conjunto de nuestras experiencias. Las
distinciones son obra nuestra. Al hacerlas, especificamos las unidades, entidades y relaciones
que pueblan nuestro mundo. No podemos observar algo para lo cual no tengamos una
distincién. Vemos con nuestros ojos pero observamos con nuestras distinciones. Las cosas
no tienen nombres, nosotros se los damos, y en ese proceso las constituimos en la distincion
en lo que para nosotros son. En este sentido tenemos que el lenguaje genera
ontolégicamente, es decir, genera ser, da ser a las cosas. No se trata desde luego de una
explicacién absolutista de lo existente a partir del lenguaje; se reconoce la existencia de
realidades distintas del lenguaje, pero ellas s6lo son conocidas en el lenguaje mismo. Un
objeto es siempre una relacion linglistica que establecemos con nuestro mundo. El mundo
es constituido por el lenguaje del observador que hace la distincién de los objetos que lo
componen, y los significa desde él como entidad biolégica determinada estructuralmente’s.
De esta manera la identidad individual, la identidad de los demas, las relaciones
interpersonales, los eventos y el mundo en que se vive, emergen segun el tipo de distinciones
lingtiisticas que los individuos sean capaces de realizar, la manera como se relacionan entre
siy el tipo de actos linglisticos con los que se opera en el lenguaje.

76 Seglin Maturana, los seres humanos, en tanto que seres biolégicos, operamos en un determinismo estructural: Nuestra
estructura determina qué es un estimulo externo para nosotros, y también cémo respondemos a dicho estimulo.
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Con Echeverria (1996) podemos afirmar que por el lenguaje modelamos el futuro, nuestra
identidad y el mundo en que vivimos. El lenguaje produce lo social en la medida en que
genera consensos que tienen su mejor expresion en el amor como la emocién que especifica
el dominio de acciones en las cuales los sistemas vivientes coordinan sus acciones en
perspectiva de mutuo reconocimiento y aceptacién, pero también en el hecho de que
todas las instituciones sociales son eminentemente construcciones lingtiisticas.

Tenemos entonces que el caracter generativo del lenguaje posibilita al ser humano para
ser artifice de su vida y sus relaciones. Crear o construir la vida y las relaciones de los
humanos exige reconocer que desde el lenguaje interpretamos las cosas déndoles ser y
sentido. No existe por tanto una realidad que se nos ofrezca como tal que no sea susceptible
de ser interpretada y asumida por el lenguaje.

Como consecuencia de este reconocimiento, asumimos que la accién en el lenguaje
configura ontolégicamente a los humanos. Sin embargo el lenguaje no debe entenderse
como un sino tragico que se nos impone. Que los actos linglisticos generen, por ejemplo,
una sociedad violenta, no significa que el ser humano no pueda sobreponerse a esa situacién,
por cuanto si bien los sistemas sociales condicionan las acciones de sus individuos
componentes, la accion de los individuos puede transformar el entramado de ese sistema
social.

Metéaforas de la comunicacién humana

Dice Klaus Krippendorf’””, que la comunicacién humana puede ser vista, tanto teédrica
como practicamente, desde alguna de las siguientes metaforas:

1. Como dep6sito de contenidos, cuando se asume que el habla porta en si
misma, independientemente de los significados que el oyente les asigne,
bloques o paquetes de informacién. Operamos dentro de esta metafora
cuando hacemos enunciados como «Usa frases hueras, vacias», «Recibimos
extractos de informacién». «El contenido de la informacién...».

2. Como un tubo o canal a través del cual se transmiten mensajes, cuando vemos
la comunicacién como un ducto de transmisién que nos permite enviar
contenidos de un lugar a otro, que debe mantenerse libre de obstaculos para
que la transferencia sea fiel; cuando usamos frases como «Evitemos las
interferencias», «El mensaje no debe distorsionarse en el camino», «Utilicemos
los canales apropiados» o «El fluir de la informacién», estamos actuando dentro
de esta metafora.

77 Ver PAKMAN, Marcelo, (Comp.). Construcciones de la experiencia humana. Barcelona: Gedisa. Volumen |y II. 1997.
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3. Como un dispositivo de control y de causalidad de fenémenos. Es muy usual
que responsabilicemos a la comunicacién, y en particular a la informacién
recibida, de las acciones que realizamos. Es una posicion que le confiere a la
informacion poder sobre nosotros, y que intenta exonerarnos de
responsabilidad por nuestras actuaciones, al pretender que las personas somos
pasivas y victimas de lo que se nos comunica, olviddndonos de que siempre
las decisiones son tomadas por alguien que interpreta y da significado a la
informacién. Estd metafora se evidencia cuando decimos frases como «Los
datos forzaron a replantear la estrategia», «La orden del superior obligé al
soldado a disparar», «El informe meteoroldgico hizo que no hubiera clases»,
«La television lo volvié violento» o «Las acusaciones lo enloquecieron».

4. Como una transferencia. A veces entendemos la comunicacién como el
traslado y entrega de una informacion que se cifr6 en un punto, hasta otro
punto donde se descifra. La comunicacién queda realizada, entonces, cuando
el receptor reproduce el mensaje en forma totalmente fiel a como fue
remitido. Las frases «Interpretd correctamente el mensaje», «.Me entiende?»
o «Hable claramente» son ejemplos de actuacion dentro de esta metéfora.

5. Como un combate. También la comunicacién es vista como un campo de
batalla en donde los contendores se trenzan en pugilatos que deben ser
ganados mediante la derrota del supuesto adversario. Con frecuencia oimos
a la gente decir: «<Demoli sus argumentos», «Le gané la discusién», «Sus
afirmaciones son indefendibles», «ataqué sus puntos débiles» o «Con mi
intervencion lo desarmé», expresiones que son tipicas de la actuacién en
esta metéfora.

Actuamos en la combinacién de estas cinco metaforas cuando nos movemos
en la concepcion transmisionista e instrumental de la comunicacién. Esta es
la posicién que corrientemente tenemos sobre el proceso comunicativo, en
la que consideramos que este consiste en la interaccién lineal por turnos
entre un emisor que desempefa una funcién activa al transmitir un mensaje
a través de un medio o canal, a un receptor pasivo que debe captar el
contenido en los mismos términos en que fue enviado, quien luego se
convierte en emisor, y asi sucesivamente. En esta vision, escuchar consiste
en la accién pasiva de apropiarse de los contenidos que el hablante emite.

6. Como una danza. La comunicaciéon también puede ser asumida como un
baile entre dos, en el que los danzantes son igualmente activos, pero deben
actuar coordinadamente segln el ritmo, el compas, la cadencia. La
comunicacion, entonces, no es una danza de rock, ni de trance ni de house,
ritmos estos en que los bailarines danzan cada quien individual e
independientemente, sin correlacion ni coordinacién. Comunicarse es como
bailar un bolero, un tango, un vallenato, una salsa. «Conversamos
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animadamente», «Asi, entendiéndonos, es muy rico conversar», son
expresiones que nos indican la cooperacioén, la configuracién de comunidad,
la coconstruccién de significados y de sentidos que opera cuando asumimos
la comunicacién como una danza.

La metafora de la danza implica entender la comunicacién como un proceso
interactivo circular en el que tanto el hablante como el oyente se implican
mutuamente de manera activa, sin que ninguno ocupe lugares pasivos: De
hecho, la mejor escucha es aquella muy activa, en la que el oyente toma
posicion critica frente a las interpretaciones que hace de lo que esté
escuchando.

LA ESCUCHA, PIEDRA ANGULAR DE LA COMUNICACION HUMANA

La comunicacién humana tiene dos dimensiones: hablar y escuchar. Usualmente se
considera que el hablar es la faceta mas importante, por cuanto se asume como el aspecto
activo de la comunicacién, en tanto que al escuchar se le otorga un papel pasivo, que es
dependiente del hablante. Se supone que si quien habla lo hace con claridad y sin
interferencias externas, serd perfectamente comprendido. Pero el asunto es mucho mas
complejo, pues como dice Maturana’®, «El fendmeno de la comunicacién no depende de lo
que se entrega, sino de lo que pasa con el que recibe, y esto es un asunto muy distinto a
transmitir informacién». La afirmacién, ya axiomatica, de que todo lo dicho es dicho por
alguien, y todo lo escuchado es escuchado por alguien, es decir, que se habla desde donde
se habla y se escucha desde donde se escucha, ilustra a cabalidad la dialégica concurrente
y complementaria de estos componentes del lenguaje humano.

Dice Echeverria’ que cuando se examina detenidamente la comunicacién nos percatamos
de que ella descansa, principalmente, no en el hablar sino en el escuchar. El escuchar es el
factor fundamental del lenguaje porque sélo se logra un hablar efectivo cuando es seguido
de un escuchar efectivo, porque es el escuchar, no el hablar, lo que confiere sentido a lo
que uno dice. Por esta razén, la metafora tradicional de la comunicacién humana como la
transmisién de informacién es inadecuada, porque no toma en cuenta la construccién de
significado y la asignacion de sentido por parte del oyente, y distorsiona el fenémeno que
pretende revelar. Ademas, la forma tradicional de abordar la comunicacién humana supone
que los seres humanos se comunican entre si de una manera instructiva; es decir, que un
receptor es capaz de reproducir la informacién que se le esta transmitiendo.

78 |bid.
79 ECHEVERRIA, Rafael. Ontologia del lenguaje. Santiago: Dolmen. 1996.
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Pero asi como es diferente hablar que escuchar, también es distinto oir que escuchar,
sostiene el referido autor. Oir se refiere a la capacidad biolégica que poseen algunas especies
vivas de ser afectadas por perturbaciones ambientales en forma tal que generen el dominio
sensorial llamado sonido, y a que los organismos que pertenecen a una misma especie y
que comparten la misma estructura biolégica sean, normalmente, afectados de una manera
similar por una misma perturbacién, en tanto que el escuchar es un fenémeno diferente
porque pertenece al dominio del lenguaje y se constituye en las interacciones sociales con
los demas. La diferencia principal entre oir y escuchar es el hecho de que, cuando un
individuo escucha, él o ella genera un mundo interpretativo, porque el acto de escuchar
siempre implica comprension y, por lo tanto, interpretacién, imaginacién, deducciones,
cabalas y juicios. Ademas, el factor interpretativo es tan importante en el fenémeno del
escuchar que es posible escuchar, aun cuando no haya sonidos y, en consecuencia, cuando
no haya nada que oir. Se pueden «escuchar» gestos, las posturas del cuerpo y los movimientos
en la medida en que sea capaz de atribuirles un sentido. Por ejemplo, cuando se pide algo,
el silencio del otro puede ser escuchado como una negativa.

Los trasfondos, lugares desde donde escuchamos

Cuando conversamos lo que hacemos es bailar una danza en la que el hablar y el escuchar
se entrelazan en un contexto coherente de ritmos, cadencias, interpretaciones, significados,
sentidos y emociones, en los que el dominio consensual que se genera configura un espacio
de relacién que posibilita grandes intersecciones entre lo que se dice y lo que se escucha.
Pero aunque aparentemente quienes conversan se encuentren en un cierto contexto
relacional, dicho contexto y lo que ocurre en cada uno de los interlocutores tiene un fondo
invisible de intenciones, inquietudes, intereses, emociones, significados y sentidos, de tal
manera que la danza es una danza de icebergs: Lo que ocurre dentro de la estructura de
cada danzarin esté oculto a su pareja de baile; es mas, cada uno sélo puede percibir del otro
lo que su escucha le permite, dentro del contexto que la interaccién ha generado.

Las conversaciones transcurren y se configuran, por tanto, a partir de trasfondos que
fungen de filtros, de criterios, de disposiciones y de detonadores de lo que se dice y de lo
que se escucha. Estos trasfondos son:

1. El contexto de la conversacién. En la danza que constituye la interaccién
comunicativa, ocurre igual que cuando ejecutamos un paso de baile: cuando
una persona dice algo a alguien, ese alguien generalmente le respondera
dentro del espacio de posibilidades que se ha creado por lo que el individuo
dijo. Por ejemplo, cuando se pide algo, el interlocutor normalmente respondera
aceptando, rehusando o postergando su promesa, haciendo una contraoferta,
etc. Las acciones en esta «danza» conversacional estdn muy bien definidas
por los movimientos y ritmos ya ejecutados en esa conversacion. A esto se
llama el contexto de la conversacién, el cual es uno de los factores que
condiciona nuestro escuchar. Cualquier cosa que se diga es escuchada dentro
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del contexto de la conversacion que estamos sosteniendo, y esto define lo
que esperamos escuchar. Si hacemos una peticién, escucharemos cualquier
respuesta que se dé como una aceptacion, rechazo, postergacién del
compromiso, etc.

2. Las emociones y estados de dnimo. Otro factor que afecta la escucha de
los individuos es el fluir emocional de la conversacién. Por ejemplo, si sucede
que un individuo esta de mal humor, probablemente no estara disponible
para ciertas conversaciones o para realizar ciertas acciones que esas
conversaciones comprendan. Asi mismo, si se encuentra en un estado de
animo deprimido, probablemente no escuchara ni vera las posibilidades que
si son evidentes para otra persona cuyo estado de animo sea el optimismo,
por ejemplo. Ello sucede porque segln el estado de animo en que nos
encontremos, el mundo, el pasado y el futuro nos pareceran diferentes.
Nuestro estado emocional da forma y textura a la manera en que vemos el
mundo, el pasado y el futuro, y también colorea lo que escuchamos. Esto
significa que para poder escuchar mas efectivamente, los seres humanos
debemos habituarnos a observar, en primer lugar, nuestro estado emocional
cuando conversamos, y, en segundo lugar, el estado emocional de la persona
con quien conversamos.

3. La historia personal. También las historias personales de los individuos
afectan su escucha. La gente escucha aquello que se les dice segin sus
experiencias personales, las cuales focalizan ejes de interés, configuran
significados y permitan evocaciones y analogias de todo tipo. Las vivencias y
los aprendizajes que la persona ha tenido le configuran prejuicios, supuestos
y convicciones que se convierten en filtros de la escucha, a partir de las
cuales significan y evalan cualquier nueva vivencia y aprendizaje.

4. Discursos histérico-sociales. Pero los seres humanos escuchan no sélo
desde sus experiencias individuales, también escuchan desde su trasfondo
historico. Somos seres histéricos e incluso nuestra propia individualidad es el
producto de condiciones histéricas particulares. Por lo tanto, como individuos
somos la encarnacién del trasfondo histérico propio de la cultura en la que
nos hemos socializado. Estos trasfondos son, seglin Echeverria, los discursos
histéricos que en calidad de metanarrativas, metarrelatos o metaexplicaciones
generan identidades colectivas. Los discursos histéricos -que distinguimos
como sistemas de creencias arraigadas en la cultura, o proposiciones
explicativas que generan cosmovisiones, tales como la religion- preceden a
los individuos como constitutivos de la cultura en la que éstos nacen. Por
ejemplo, se puede hablar de discursos histéricos cristianos, budistas, islamicos,
de la misma forma en que se puede hablar de los discursos franceses,
norteamericanos o colombianos. También se puede hablar de discursos
histéricos regionales, étnicos, cientificos, romanticos, etc.
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Estos discursos histéricos son importantes para entender el fenémeno del
escuchar porque son campos de generaciéon de sentido. Segun Echeverria®
«Algo dicho es escuchado en forma muy diferente segtin los discursos
histéricos que uno es. Las inquietudes y los problemas que tienen los seres
humanos, por ejemplo, normalmente, se constituyen en los discursos
histéricos que las personas encarnan. Un mismo hecho puede constituir un
problema para un musulmén, y puede pasar inadvertido a un norteamericano».
Por lo tanto, cuando los individuos provienen de discursos histéricos similares
o complementarios, estos pueden llegar a ser plenamente transparentes para
ellos y pasan a formar parte de su sentido comun®', de aquel espacio de lo
que les parece obvio y donde dejan de hacerse preguntas. Y como tienden a
escuchar en forma muy similar, normalmente no observan sus discursos
historicos. Sin embargo, cuando se desarrolla una relacién entre personas
con discursos histéricos muy diferentes, lo que antes era transparente se
quiebra y muchas veces surgen severos problemas de comunicacion.

Las implicaciones que traen los discursos histéricos a la interaccién
comunicativa humana son grandes. A menos que los seres humanos
reconozcan que sus «diferentes» maneras de escuchar provienen de sus
distintos discursos histéricos y logren establecer mecanismos de
entendimiento en la pluralidad, terminan culpandose mutuamente de algo
que, en rigor, les antecede en cuanto individuos y frente a lo cual tienen
escasa responsabilidad.

8 ECHEVERRIA, Rafael. Ontologia del lenguaje. Santiago: Dolmen. 1996. P. 173.

81 Usualmente se considera que el sentido comdn es una facultad natural del ser humano para juzgar razonablemente sus
vivencias. No obstante, esta «razonabilidad» no es universal, sino que esta estrechamente conectada con los juicios
aceptados culturalmente. Por tanto, existen multiples sentidos comunes.
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5. Saberes teéricos y practicos. Las personas solo vemos lo que de alguna
manera ya sabemos. Este enunciado, que aparentemente pone en duda la
capacidad humana de incrementar el conocimiento, nos habla
fundamentalmente del saber como un trasfondo de la escucha. La interaccién
social se efectlia entre personas que portan cada una saberes previos producto
de sus experiencias formativas, lecturas, practicas, observaciones y
reflexiones. Y esos saberes se constituyen en filtros, en herramientas para
hacer nueva distinciones que amplian las posibilidades de escucha. Asi, segiin
sean los saberes pedagogicos y psicolégicos que posea el maestro o la maestra,
el comportamiento de un nifio que esté en constante movimiento, que no
logre concentrarse y que interrumpa constantemente la clase con sus
desplazamientos, podra ser escuchado como una clara muestra de indisciplina
y de mala educaciéon que debe ser controlado con medidas sancionatorias y
coercitivas, o como el sintoma de procesos internos que vive el nifio o nifa
que lo llevan a ese comportamiento hiperactivo, cuyo tratamiento requiere
de atencion terapéutica.

6. Intereses coyunturales. En nuestras interacciones, las personas usualmente
tenemos algun tipo de interés que contribuye a modelar las acciones que
ejecutamos. Cuando el interés cambia, cambian también las condiciones de
escucha que poniamos en la interaccion, modificandose asi mismo la disposicién
al cierre o a la apertura frente al otro. En consecuencia, nuestra atencion y
escucha sufren un desplazamiento: dejamos de escuchar algunos aspectos
que antes llamaban poderosamente nuestra atencién, y nos abrimos a otras
miradas que en el pasado ni siquiera considerabamos. Esto lo sabe cualquiera
que haya tenido un empleo en una organizacién: cuando se acerca la época
de la definicion de los incrementos salariales, muchas personas, cuyo interés
y pertenencia a la empresa estd condicionada por la remuneracion que
perciben, experimentan una gran apertura en su escucha y observan lo que
antes les permanecia oculto: ahora captan con mayor claridad las peticiones
de los jefes, ven que con sus compaferos pueden trabajar en equipo, y la
mision de la organizacién se vuelve la suya propia. Algo parecido sucede
cuando algun adolescente busca obtener el permiso de sus padres para irse
de paseo el fin de semana: en el curso de los dias previos su escucha se
transforma y la comunicacién familiar mejora ostensiblemente.

7. Posicién o relacién con el oyente. En un sistema los componentes se
relacionan segun la posicion que ocupen dentro del conjunto. Los sistemas
humanos no escapan a esta dindmica sistémica. La escucha se ve muy afectada
segln la posicién o relacién que exista entre los interlocutores como miembros
del sistema que los comprende. Ello explica por qué, por ejemplo, escuchamos
distinto lo que dice un companero de trabajo que estd en nuestro mismo
nivel jerarquico o por debajo de él, que cuando nuestro jefe dice exactamente
las mismas palabras: al decir del uno y del otro le conferimos sentido diferente,
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y nos posicionamos consecuentemente frente a ello. Ocurre también con la
escucha de los profesores y de los padres: la misma queja de un nifio podra
ser escuchada por unos como un acto de rebeldia y por otros como la reaccién
ante una injusticia.

8. Juicios ya hechos sobre el interlocutor. Cuando nos relacionamos
reiteradamente con una misma persona, es natural que elaboremos juicios
acerca de ella, segln evaluemos coémo son sus comportamientos desde las
expectativas que tengamos. Podremos considerar que es puntual o impuntual,
responsable o irresponsable, mentirosa o veraz, competente o incompetente,
etc. Y de acuerdo con el juicio hecho, asi escucharemos lo que nos dice: La
peticion de ayuda que nos hace Pedro, a quien consideramos inepto,
probablemente la escucharemos como una declaracién de incompetencia, y
por tanto reaccionaremos con molestia y descalificativamente. En cambio,
una peticiéon similar que nos haga Martha, quien nos parece una persona
altamente idénea y capaz, sera escuchada como un llamado de auxilio ante
una situacion delicada y compleja que requiere un justo apoyo.

9. Epistemologia tacita o explicita que los interlocutores comportan.
La escucha estd altamente afectada por la respuesta tacita o explicita que
tengamos a la pregunta acerca de si los enunciados que hacemos sobre lo
que observamos son objetivos y por tanto revelan una verdad absoluta validada
por la correspondencia de lo dicho con la realidad externa, o si tales enunciados
son una particular manera de observar el mundo dentro de las multiples miradas
que tienen los distintos observadores. Si nos movemos en la epistemologia
objetivista, escucharemos lo que nos dice el interlocutor desde el
establecimiento de verdades y certidumbres, y si no estamos de acuerdo,
probablemente juzgaremos que él o ella estan equivocados y que su terquedad
les impide asumir nuestra posicién. Seguramente les diremos «iSea objetivo!
isea realistal» Para exigirles que vean el mundo como nosotros lo vemos. Y si
mantienen su posicién disidente, diremos que lo hacen por terquedad, por
perversidad, o porque sufren alguna patologia que les impide ver el mundo
tal cual es, es decir, como lo vemos nosotros.

Si por el contrario nos movemos en la epistemologia que acepta multiples
versiones del mundo dentro de la consideracién de que cada observador ve
un mundo distinto que es tan valido como el que yo veo, entonces las
posiciones diferentes a la nuestra las asumiremos como otras posibilidades
de observacion, como otros puntos de vista, y buscaremos llegar a acuerdos
desde la diferencia, acuerdos que buscaran puntos de interseccién entre la
pluralidad de miradas y/o pactos de cooperacién y respeto para co-construir
espacios relacionales y acciones conjuntas, pero que en ningln caso
pretenderan la sumisién ni la identificacién homogénea.
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La ética del escuchar

El simple hecho de que un individuo esté oyendo no quiere decir que él o ella estén
escuchando. Hay ciertas condiciones requeridas para que «el escuchar» pueda ocurrir, por
cuanto el acto de escuchar estd basado en la misma ética que constituye a los seres humanos
como seres lingiisticos, es decir, en la aceptacion de la pluralidad, lo que implica una apertura
a la diferencia del otro. El cierre hacia el otro, que no es otra cosa que su negacion, impide
la escucha efectiva, tal como lo plantea Maturana®?, al sostener que la aceptacién del otro
como un legitimo otro es un requisito esencial del lenguaje, porque si no se acepta al otro
como un legitimo otro, el escuchar estara siempre limitado y se obstruird la comunicacién
entre lo seres humanos. Asi, cada vez que rechazamos a otro, sea un socio, un cliente, un
empleado, un competidor, un pais, etc., restringimos nuestra capacidad de escuchar.
Producimos la fantasia de escuchar al otro mientras nos estamos, basicamente, escuchando
a nosotros mismos.

De acuerdo con Echeverria en el texto citado, la apertura hacia el otro se ve afectada
cada vez que un individuo: 1) Pone en duda la legitimidad del otro; 2) Se plantea como
superior al otro sobre la base de la religién, sexo, raza, jerarquia, estatus, etc.; 3) Sostiene
tener un acceso privilegiado a la verdad y a la justicia; 4) Presume que su particular manera
de ser es la mejor manera de ser; y 5) Se olvida de que es sélo un observador particular
dentro de un haz de infinitas posibilidades de observacion.

También pueden encontrarse otros tipos de actuacién que niegan la escucha. Algunos
de estos son:

* El monarca: Pretende imponer su visién de las cosas porque si, sin admitir otra
mirada ni otra légica diferente de la suya.

El vanidoso: Solo habla para escucharse a si mismo.

El borracho: Habla més de la cuenta y sin sentido.

El calculador: Pretende obtener utilidad de todo, que quiere cobrar en oro
todo lo que dice. También aquel que solamente se comunica cuando le conviene.

* El sabelotodo: Solo se entiende a si mismo y habla siempre en forma criptica
y a partir de sus propias especulaciones.

82 MATURANA, Humberto. La realidad: ¢Objetiva o construida?. Barcelona: Anthropos. Dos Tomos. 1995.
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* El laborioso: Pretende no tener tiempo y atencién para algo diferente que no
sea el cumplimiento de su misién y por consiguiente establece una especie de
relacién autista con la sociedad.

* El cantinflesco: Habla y habla pero no dice nada, ocultando asi su ignorancia
y aparentando conocimiento.

Las conversaciones son los componentes efectivos de las interacciones entre el hablar y
el escuchar (las unidades bésicas del lenguaje). Y contrario al pensamiento tradicional, los
planteamientos que hemos hecho evidencian que este fenémeno es complejo vy,
especialmente, que muchos factores intervienen en la forma en que los seres humanos
escuchan y en la forma en que son escuchados. Uno de los grandes méritos de las practicas
democraticas reside en el hecho de que se fundan en las conversaciones que promueven la
diferencia, la legitimidad y la autonomia del otro; por lo tanto, se puede afirmar que una de
las claves del éxito politico es la capacidad de escuchar de manera efectiva. En un mundo
tan diversificado como el que vivimos, el escuchar efectivo ha llegado a ser un asunto de
vital importancia para asegurar no sélo la buena comunicacién y el éxito personal, sino la
convivencia misma. Esto ha llegado incluso a ser una cuestion en la que estd en juego la
propia sobrevivencia de la humanidad, como lo evidencian las guerras entre sordos —caso
tipico del medio oriente- o las negativas a escuchar el caracter sistémico de interrelacién e
interdependencia del medio ambiente con la suerte del género humano, en el proceso de
destruccién acelerada que el desmedido afdn consumista esta trayendo al planeta.

LA COMUNICACION EFECTIVA

En la cultura patriarcal que nos ha tocado vivir, la comunicacién es asumida como una
estrategia o mediacion para adquirir control sobre los otros y conducirlos a que hagan nuestra
voluntad. Es este el objetivo de la publicidad y de los discursos proselitistas politicos,
ideoldgicos y religiosos, en los que la argumentacién, el debate y la discusién no buscan la
construccién compartida de significado, sino la manipulacién soterrada, la adhesién acritica
del otro o su derrota ante la contundencia de los propios argumentos. Se trata de ganar, de
imponerse. Incluso los llamados didlogos de paz, a juzgar por lo que de ellos contaba la
prensa y segun los resultados de ruptura que bien conocemos, eran conversaciones entre
sordos que en nada se asemejaban a lo que es la comunicacion efectiva.

La palabra didlogo viene del griego dialogos, que significa «a través de la palabra», y no,
como usualmente creemos, conversaciéon entre dos. Dialogar, entonces es compartir
significado, co-construir mundos y miradas, crear compartidamente. En el didlogo, en
consecuencia, nadie estd tratando de ganar, o mejor, todos los participantes ganan en la
medida en que descubren errores o que generan nuevas miradas que les abren perspectivas
y posibilidades de convivencia.
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Dialogar es dificil, pues no estamos acostumbrados a ello. Con frecuencia asumimos la
diferencia como amenaza y reaccionamos defensivamente con gran carga emocional. No
soportamos que en el mundo de certidumbres en el que vivimos se nos cuestiones los
supuestos desde donde operamos, por lo cual merman o desaparecen las posibilidades de
establecer relaciones de didlogo, las que solamente son posibles si aceptamos la
incertidumbre, si soltamos las verdades absolutas que creemos poseer y que nos impiden
considerar la validez de los puntos de vista ajenos.

Dialogar no es quedarse callado, no es ser «bien educado» y no decir nada a los otros
para no molestarlos o mortificarlos, para no causar problemas. El didlogo implica hablar,
conversar —dar vueltas juntos alrededor de algo- para compartir significados. Esta es una
herramienta muy poderosa: cuando dos o mas personas comparten significado, su potencial
de accion se multiplica, parecidamente a lo que ocurre con un laser: el rayo es muy potente
porque toda la energia esta focalizada coherentemente entre si, al ir toda en la misma
direccién. La otra luz, que se irradia, es incoherente, pues las ondas no estan en fase unas
con otras y por eso no tiene los efectos impactantes que posee el laser. Asi somos en los
grupos y en la sociedad: incoherentes, anulandonos unos a otros, porque no compartimos
significados. Cuando dialogamos, el resultado es un pensamiento compartido que puede
catapultarnos hacia la construcciéon del mundo que queremos, ya que nos permite unificar
acciones y actuar cooperativa solidariamente.

Entrar en comunicacién efectiva exige ponernos en situacién de escucha, haciéndonos
cargo de que lo que escuchamos tiene que ver con lo que dice el hablante, pero
principalmente con lo que somos nosotros, con lo que estamos en capacidad de escuchar.
Soltar las certidumbres, estar dispuestos a cuestionar nuestras «verdades» es como vaciar
la taza para que se pueda llenar o para mezclar su contenido con lo que recibimos. Si
mantenemos actitud de taza llena, todo lo que escuchemos no nos toca, no nos hace mella,
porque se derrama.

La comunicacion efectiva también exige afinar la capacidad de preguntar y de
preguntarnos. De preguntar al interlocutor si el sentido y significado que estamos dando a
lo que nos dice se aproxima al sentido y significado que a su vez él estd poniendo en su
habla, y de preguntarnos acerca de cémo estamos escuchando para darnos cuenta y hacernos
cargo de las condiciones de escucha en las que estamos operando, esto es, hacer conciencia
de los trasfondos de nuestra escucha.

La autoridad es uno de los principales obstaculos para el didlogo. Relacionarse desde una
posicién de superioridad de algun tipo —jerarquica, de conocimientos, de fuerza, afectiva,
etc.- fractura la posibilidad de asumirse en incertidumbre y de reconocer mayor validez y
potencialidad en otras miradas, pues ello se asume como pérdida de autoridad, a la que
hemos elevado al nivel de principio. La ciencia y las religiones, que se basan en la autoridad
de verdades universales, corren el gran riesgo de impedir la comunicacién efectiva.
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El didlogo es esencial para la convivencia pacifica, para la construccién de relaciones
armonicas que aceptando la diferencia, reconozcan en las practicas cotidianas la pluralidad
y la posibilidad de compartir nuestro mundo con quienes lo ven distinto a como lo vemos
nosotros. Conversar desde el respeto es la clave. Si los seres humanos somos seres
lenguajeantes, y el lenguaje tiene capacidad generativa, el didlogo nos abre un gran horizonte
de posibilidades para co-construir con los otros el mundo que queremos.

Virus de la comunicaciéon efectiva

Algunos de los principales obstaculos o «virus» para podernos comunicar efectivamente
que podemos observar con mucha frecuencia en los diversos espacios de interaccién, son:

* No hacer peticiones (por temor al rechazo, a recibir un «no», a que nos
crean incompetentes).

* Hacer peticiones poco claras (los pedidos deben quedar claramente
entendidos por el solicitante y el solicitado).

* Vivir con expectativas no comunicadas (debemos comunicar a los otros
nuestras expectativas en forma clara).

* No observar el tono del pedido (el pedido puede ser escuchado como
exigencia, como suplica o como solicitud fraterna).

* Prometer cuando no se tiene claro lo que han pedido (aclarar las dudas
cuando no se tiene claro el pedido).

* No saber decir «no» a las peticiones (creer que se es «mala persona» si
se dice no, aun en contra de la propia dignidad).

* Faltar a las promesas (incumplir las expectativas destruye la confianza que
nos tienen los demas).

* Tratar las opiniones como si fueran afirmaciones (las opiniones son juicios,
no descripciones de hechos. Son posiciones personales).

* Realizar juicios sin fundamentos (los juicios deben fundamentarse en la
experiencia, en afirmaciones de terceros o en hechos).

* Hacer afirmaciones y declaraciones fantasiosas (la fantasia no se ancla
en la realidad ni en posibilidades realizables. Generan desconfianza y nos
frustran).
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LAS ORGANIZACIONES COMO FENOMENOS LINGUISTICOS

El Estado y sus entidades, ademas de ser considerados como una institucién social, puede
ser concebida también como organizaciones. En la mirada tradicional, una organizacién es
entendida como un grupo de personas que comprometidas en la busqueda de un objetivo
comun, coordinan y articulan acciones metédicas alrededor de algunas funciones y roles,
siguiendo lo prescrito en un reglamento que acuerdan o al que se adhieren, dentro de una
determinada jerarquizacién que adoptan de acuerdo con las finalidades, la complejidad de
las tareas y el nimero de integrantes. En una organizacién asi concebida, la persona
desaparece como individuo y queda sometida a la dictadura de la organizacion, la cual
termina imponiéndosele a tal punto que se generan resentimientos, malestar y una
permanente desazén e incertidumbre. Sentimos que la organizacion nos domina, que es
imposible cambiarla. Nos sentimos mal con los jefes, con el cimulo de trabajo, con la falta
de innovaciones, con el estancamiento, con los companeros de trabajo, y acabamos
resignados al fracaso y sometidos ante la impotencia.

Pero las organizaciones pueden ser vistas de manera diferente, mas alla de la perspectiva
que nos ofrecieron Durkheim, Parsons y Weber. Podemos asumirlas, haciéndole quiebre a
la invisibilidad propia de lo evidente, como fenémenos politicos y lingiisticos, en tanto que
espacios de reflexién y de configuracién de modos de vivir juntos socialmente (que es lo
denotativo de la politica), y porque son resultado del operar en el lenguaje, en declaraciones
(la constitucién de una organizacién y el anuncio publico de su existencia son declaraciones
como actos linglisticos), peticiones, ofertas, promesas y afirmaciones.

En una organizacién nada ocurre sin lenguaje, sin interacciones, sin hablar y escuchar. La
organizacion misma no existiria sin que alguien la haya propuesto a otros, sin que éstos
hayan aceptado, sin que se haya contratado a algunas personas mediante declaraciones de
contratacién previas algunas ofertas, sin que se hagan pedidos y se adquieran compromisos
en tanto que promesas, etc. Al examinar como transcurre la cotidianidad, que es el espacio
en donde se configura y adquiere realidad una organizacién, nos damos cuenta que todo lo
que alli ocurre sucede a través de interacciones lingtisticas, a través de conversaciones.
Esta mirada que sobre las organizaciones ofrece la ontologia del lenguaje puede constituirse
en una poderosa herramienta conceptual para lograr su redisefo, para construir y hacer de
ellas lo que queremos que sean, fracturando la visiéon tradicional que nos deja inermes e
impotentes para su transformacion, al presentdrnoslas como entes auténomos e
independientes de lo que hagamos quienes las conforman.
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El poder de las conversaciones

Cuando los seres humanos hablan, ejecutan un nimero restringido y especifico de
acciones, a las que se denomina «actos de habla» o actos lingiisticos. Todos los seres
humanos, sin importar el idioma, hacen actos linglisticos tales como afirmaciones,
declaraciones, juicios, peticiones, ofertas, promesas y silencios. Con dichos actos lingiisticos
generamos realidades, construimos mundos, al abrir o cerrar posibilidades, al configurar un
cierto horizonte de acciones posibles para el disefio del futuro, como cuando el cura o el
juez declara «casada» a una pareja, o cuando decimos «no» o «si» a una peticion.

Si el lenguaje es generativo, entonces el lenguaje es fuente de poder®. La forma como
actuemos en el lenguaje constituye un aspecto crucial para evaluar qué tan poderosos
somos en la vida. Echeverria® dice que podemos distinguir cuatro dominios bésicos de
poder en el lenguaje:

1. El dominio de las distinciones. Nuestras distinciones nos convierten en
observadores diferentes con capacidades distintas. Entre mds capacidad de
distinciones tengamos, mayor posibilidad tenemos de ver fenémenos y de
intervenir en ellos. Igualmente, entre mayor capacidad narrativa tengamos
mejores seran nuestras posibilidades de argumentar, de persuadir e incluso
de seducir a otros para que apoyen y se apropien de nuestros puntos de
vista, es decir, de nuestras distinciones.

2. El dominio de los actos lingiisticos, referido en particular a la autoridad
para hacer declaraciones y peticiones.

3. El dominio de las narrativas, las cuales nos permiten dar sentido al mundo
y actuar en él segln las posibilidades de accién que nos permita el repertorio
de narrativas que tengamos. Y

4. El dominio de las conversaciones, mediante las cuales podemos no
solamente actuar en el presente, sino modelar el futuro al preparar los
escenarios de lo posible.

8 Siguiendo a Flores (FLORES, Fernando. Creando organizaciones para el futuro. Santiago: Dolmen. 1996), entendemos
aqui el poder como un término mediante el cual hacemos un juicio para referirnos a que alguien (que podemos ser
nosotros mismos) tiene la capacidad de emprender una accién y llevarla a cabo, y/o abrir posibilidades de compromisos
para otros.

8 ECHEVERRIA, Rafael. Ontologia del lenguaje. Santiago: Dolmen. 1996.
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Las conversaciones son el componente fundamental de las interacciones
linglisticas. Y como se anotd lineas atras, metaféricamente podemos
considerar que una conversacion es la danza que tiene lugar en la recurrencia
del hablar y del escuchar. Cuando conversamos, bailamos una danza en la
que el hablar y el escuchar se entrelazan constituyendo, al decir de Maturana
y Verden-Zoller®®, un «espacio psiquico relacional», altamente dindmico. «Este
espacio relacional no es fijo, cambia con el vivir, y nosotros cambiamos con
él, ya que todas sus dimensiones son, en un sentido estricto, dimensiones de
encuentros que gatillan en nosotros cambios estructurales, y al cambiar nuestra
estructura, cambia nuestro ser relacional e interrelacional».

Las relaciones personales se configuran a partir de las conversaciones que
tenemos con los otros, y no al contrario, como se ha visto tradicionalmente:
Que tenemos una relacion y que dentro de ella se dan las conversaciones.
Son las conversaciones las que producen y reproducen una relacién personal,
y cuando cesan, la relacién se termina o por lo menos entra en un receso, y
su mantenimiento s6lo es posible por los recuerdos y por los afectos
supérstites. Por ello, si queremos saber como es una relacién interpersonal,
debemos mirar sus conversaciones. En las organizaciones ocurre de idéntica
forma: la organizacién es lo que en ella se conversa. Un reglamento o la
descripcion de funciones de un cargo seran en la practica de un tipo o de
otro segln sean las conversaciones que tienen entre ellas las personas
involucradas en las acciones que realizan el reglamento o que desempefan y
coordinan tales funciones.

En una organizacion, la pertenencia o no a ella estd dada por una declaraciéon
de alguien con autoridad para hacerlo (por ejemplo, alguien encargado de
contratar o de aceptar la vinculacién de un nuevo miembro). Pero ademas su
estructura esta constituida como una red de promesas mutuas. Cada quien
estd ligado a la organizacién por compromisos contractuales que se han
contraido a través de conversaciones. Los miembros de la organizacion realizan
sus labores con un trasfondo compartido (la visién, la misién, los valores y los
objetivos definidos en la planeacién son algunos de los componentes de ese
trasfondo), producto de una trama de conversaciones que producen relaciones
sinérgicas a manera de cultura institucional, que como practicas sociales
recurrentes se van haciendo inveteradas y por tanto convirtiéndose en sentido
comun de la organizacién.

8 MATURANA, Humberto y VERDEN-ZOLLER, Gerda. Amor y juego, fundamentos olvidados de lo humano. Santiago:
Instituto de terapia cognitiva. 1994.
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En la organizacion las conversaciones pueden ser de dos tipos®¢:

1. Conversaciones para la accién, que son aquellas que se tienen cuando existe
claridad acerca de qué se debe o se necesita hacer, mediante las cuales
logramos que se hagan las cosas, y que principalmente se asientan en
peticiones, promesas y ofertas. Estdn comprendidas por las érdenes, los
compromisos, las indicaciones y orientaciones, y los acuerdos acerca de coémo
realizar las tareas, entre otras. Las conversaciones para la accién son
escuchadas por cada uno de los interlocutores desde ciertas «condiciones
de satisfaccién», o sea las condiciones bajo las que se valorara si la peticion,
promesa u oferta se cumplié a cabalidad. Estas condiciones pueden ser
explicitas o implicitas, seglin sea que se hayan estipulado clara y abiertamente,
caso en el cual cada quien tendra dicha formulacién como referencia, o que
se hayan dado por supuestas tales condiciones, lo cual puede presentar serias
dificultades de interpretacion acerca de qué se considerara como «labor
cumplida».

2. Conversaciones para posibles acciones, que tienen lugar cuando se
requiere encontrar salidas a ciertas situaciones que obstaculizan el fluir dindmico
de la organizacion, o cuando se quiere cambiar el rumbo y redisefiar el futuro.
Comprende reflexiones, andlisis, debates, argumentaciones, distinciones de
futuros escenarios y célculos de prospectivas, entre otras.

El disefio de conversaciones para acordar acciones y configurar el futuro
deseado requiere de algunas condiciones de interaccion, referidas no a la
evaluacion de los resultados, sino a generacion de ciertos estados de animo
colectivos indispensables para llevar a cabo estas conversaciones. Estos
estados de animo, sin los cuales es sumamente dificil, si no imposible, construir
un clima conversacional que posibilite la emergencia de visiones creativas y
la asunciéon de compromisos, son basicamente tres: Disposicién para la
colaboracion, entendida como la apertura a escuchar las necesidades, intereses
y preocupaciones de los otros; disposicion para la interlocucién, en cuanto a
abrirse a escuchar las competencias, capacidades, cumplimiento y
responsabilidad de los otros; y disposicion para el respeto, como actitud de
escucha de la diferencia con los otros y para aceptarlos en esa pluralidad. La
vision compartida no resulta, por tanto, de la imposicién o adscripcién de los
otros a la vision que propone el miembro de la organizacién que tenga la
autoridad para declararla, sino de las conversaciones de posibilidad de futuras
acciones que tengan lugar.

8 FLORES, Fernando. Creando organizaciones para el futuro. Santiago: Dolmen. 1996.
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2. LINEAMIENTOS PARA LA ESTRATEGIA COMUNICATIVA

Cuando se habla de crear condiciones, desde la comunicacién, para la gestién ética en
las entidades del Estado, es importante partir del principio segtn el cual, antes que pretender
«condicionar» al funcionario publico con la intencién de manipular su conducta moral, lo
que se busca es ofrecerle elementos para que construya un criterio ético que le ayude a
discernir, en la cotidianidad de sus actuaciones como funcionario y como ciudadano, el
sentido de sus acciones y la valoraciéon de sus comportamientos tanto oficiales como
particulares.

Esto supone una mirada que entienda la ética como la disposicion actitudinal del funcionario
publico para actuar en todas las circunstancias del quehacer cotidiano de la entidad,
orientando su actuacién a darle prevalencia al interés colectivo sobre el particular, a dirigir
los recursos que se le han encomendado para propiciar el mejoramiento de las condiciones
de vida de toda la poblacién, a dar un trato amable y servicial a la ciudadania, y a promover
la participacion ciudadana en las decisiones publicas que le afecten, asi como en el control
social del gasto publico. Y aqui la comunicacion, en estrecha relacién con la pedagogia, se
convierte en instrumento poderoso por su caracter transversal al quehacer institucional,
pero, sobre todo, por su capacidad de intervenir y enriquecer la cultura de las organizaciones.

En este sentido, promover y consolidar la gestién ética en la cultura institucional de la
entidades desde instancias comunicacionales, supone que los equipos de agentes de cambio
trabajen en dos direcciones convergentes y complementarias: acompafando y dotando de
contenidos concernientes al ambito de la gestion ética los procesos comunicativos construidos
desde el Plan estratégico de comunicacién de la entidad, e implementando un plan de
medios y de acciones comunicativas especifico de la gestion ética.

Lineamientos conceptuales

La implementacion de la estrategia comunicativa de la gestidn ética se inscribe en cuatro
principios comunicacionales y unas lineas de accion que han de operar el plan de
acciones comunicativas.
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* Principios comunicacionales

Los contenidos y mensajes emitidos desde la estrategia comunicativa deben responder
a un alto nivel ético en términos de la misma comunicacién. No se trata solamente de
acufar frases publicitarias ingeniosas o de realizar campanas vistosas, sino de poner en
practica un tipo de comunicacién democratica y responsable, orientada por los siguientes
principios:

1. Hay que trascender la publicidad para llegar al posicionamiento. Mas que
hacer de la gestion ética una «marca» para que sea vendida a los funcionarios
publicos como consumidores, de lo que se trata es de propiciar espacios de
reconocimiento que permitan «posicionarla» por la coherencia y eficacia de
los resultados de su gestion. La premisa es: «No alimentar expectativas sino
cosechar resultados», lo cual se logra cuando el funcionario publico, a la vez
que funcionario comprometido con la construccién de confianza en el Estado,
es un excelente ciudadano.

2. Setrata de informar, mas que de dar noticias. La informacién es un instrumento
de trabajo que resuelve vacios de conocimiento y permite hacerse
representaciones mentales que llenan de sentido los procesos. Por eso no
puede haber informacién sin contexto, de la misma manera como no puede
existir conocimiento sin contenidos; la noticia es apenas un dato que alimenta
la informacion. Y la responsabilidad del funcionario publico tiene que ver con
la generacién de informacién, no solamente con la produccién de noticias,
que, aisladas de su contexto, pueden incluso resultar adversas o contrarias a
la comprensién social de los procesos institucionales.

3. La participacién supera el comportamiento burocratico. Si la burocratizacion
es la reduccion de la ética publica a un conjunto de normas vacias de sentido,
la participacion es el instrumento para resignificar la actuacién del funcionario
publico en términos éticos. En la medida en que se construyan canales
efectivos de participacién al interior de las instituciones, el comportamiento
burocratico dara paso a la cultura ciudadana y a una actitud responsable. Pero
la participacion es un proceso complejo que va desde la simple circulacion de
informacién sobre lo que se esta haciendo en el quehacer institucional, hasta
el debate efectivo sobre los problemas para construir consensos y acuerdos
comunes en la toma de decisiones. Cada institucion y cada grupo deben
«inventar» sus propios espacios y niveles de participacién.

4. La interlocucién hace posible la participacion. Comunicar es «poner en
comun» varios sentidos, miradas y realidades, para construir nuevos sentidos,
miradas y realidades compartidos. Interlocucién es ruptura del silencio,
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reconocimiento de la palabra, aceptacién del otro. Podemos construir espacios
de interlocuciéon de manera creativa si aceptamos que el discurso institucional
debe resultar de una polifonia de voces y de un encuentro de sentidos que
interpreten una voluntad comun.

e Lineas de accién

Mediante las lineas de accién, los equipos de agentes de cambio pueden poner en
circulaciéon contenidos y mensajes que movilicen a los funcionarios publicos en torno al
propoésito comun de construir una tendencia cada vez mas definida hacia el fortalecimiento
de la gestién ética. Estas lineas son:

1. Construccién de imaginarios que promuevan la ética como horizonte de
comportamiento deseable para el funcionario publico. En la medida en que
estos imaginarios sean mas concretos y cercanos a la cotidianidad institucional
seran mucho mas tangibles, y en consecuencia posibles como valores de
cultura institucional. La construccién de imaginarios es una accién comunicativa
que supone la formulacién colectiva de principios y valores concertados por
las personas que conforman las instituciones y la producciéon permanente de
textos de circulacion interna que los conviertan en saber institucional.

2. Produccién permanente y sistematica de informacién publica, como una
practica interiorizada en la cultura institucional que se traduzca en comprension
de los procesos y en capacidad de comunicar ante propios y extrafios en
forma adecuada y oportuna la complejidad del acontecer cotidiano de las
entidades. Esta es una linea de accion comunicativa que debe traducirse en
la constitucion de practicas rituales de informacion publica que doten de
sentido al quehacer institucional como fuente de produccién de ese bien
publico y colectivo que es la informacion.

3. Construccién permanente de espacios de participacion, en los cuales sea
posible compartir interpretaciones y lecturas acerca de las circunstancias del
dia a dia donde se ponen a prueba esos imaginarios éticos y se escenifica la
responsabilidad ética de los funcionarios publicos. Estos espacios de
participacién se constituyen, a la vez, en instancias de empoderamiento
personal y de aproximacién a un manejo proactivo de las complejidades que
se derivan de las tensiones propias del estilo de organizacién que caracteriza
a las entidades del Estado. Los espacios de participacién se materializan en la
conversacion sistematica, amplia y permanente.
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3. METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DE UN PLAN DE ACCIONES
COMUNICATIVAS PARA LA GESTION ETICA

Para desarrollar un plan de acciones comunicativas que fortalezcan la gestién ética en las
entidades publicas se deben seguir seis pasos:

1. ldentificacion de probleméticas

2. Analisis comunicacional de la problematica

3. Formulacién de objetivos especificos.

4. Disefo de acciones comunicativas.

5. Construccién de mensajes.

6. Determinacién de recursos y elaboracién de cronogramas.

La herramienta de planeacion que se utilizard es la matriz de planeaciéon de acciones
comunicativas que se presenta a continuacién. Una vez diligenciada totalmente, esta matriz
es complementaria a la matriz del plan de mejoramiento que se expone en el Capitulo XI.

PROBLEMATICA

Describir la
problematica
identificada en el
diagnéstico ético

ANALISIS
COMUNICACIONAL

Causas o factores
relacionados con la
presentacion de la

problemitica.
Puedenser:

-Imaginarios

-Circulacién de
informacion

-Déficit de espacios de
interlocucion

OBJETIVOS

Precisar los cambios que
se quieren lograr para
transformar las
problematicas

ACCIONES
COMUNICATIVAS

Describir las acciones
comunicativas que se
realizaran para lograr los
objetivos, incluyendo la
definicion de medios y
formatos

MENSAJES

Mensajes que se
posicionarin en la
ejecucién de las
acciones comunicativas

Guia No. 9. Matriz de planeacién de acciones comunicativas

Procedimiento

Primer paso: Identificacién de problematicas

Aqui se retomaran las problematicas o debilidades que el equipo de alto desempefio
priorizé en la primera columna de la matriz plan de mejoramiento. Esta actividad de priorizacién
el equipo debi6 haberla realizado siguiendo el procedimiento que para tal fin se establece
en el Capitulo XI. Retomando el ejemplo que alli se da, supongamos que una de las
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problematicas detectadas es: «se percibe que algunos funcionarios publicos de la entidad
aceptan contraprestaciones de particulares en el desempefio de sus cargos». Esta
problemética se traslada a la primera columna de la matriz de planeaciéon de acciones
comunicativas.

Segundo paso: Anélisis comunicacional de las problematicas

Efectuamos el analisis comunicacional de la problematica en cuestién. Para ello debe
tenerse presente que el andlisis procurara identificar en cudl o cudles aspectos se sittia el
origen de la problematica: si en el campo de alglin o algunos imaginarios que los funcionarios
tengan muy consolidados sobre la funcién publica; o en el campo de déficits en la circulacion
de informacién en la entidad; o en la baja interlocucién entre los funcionarios por la
inexistencia de espacios de interlocucién o porque éstos no se utilizan.

Téngase presente que los imaginarios se refieren a ideas instaladas en la cultura
que se han convertido en modelos mentales o paradigmas, y que expresan la concepcién
que tiene un grupo social sobre determinados hechos, fenémenos y/o sujetos, las cuales
son asumidas por los individuos como verdades, influenciando sus actitudes y actuaciones.
Los imaginarios no se refieren a algo que nos imaginamos, sino a formas de ver el mundo
que consideramos verdaderas porque asi se le ve en nuestro grupo social (familia, empresa,
region, etc.).

Para el ejemplo que llevamos, el andlisis comunicacional nos indica que la problematica
se sitda en el campo de los imaginarios, en el sentido de que «Se encuentra muy arraigado
el imaginario de que el cargo publico es una oportunidad de generar ingresos adicionales
que no se debe desaprovechar».

Tercer paso: Formulacién de objetivos especificos

Los objetivos especificos deben formularse para cada una de las problematicas o
debilidades establecida por el equipo de alto desempeno al analizar el diagndstico ético de
la entidad.

Los objetivos especificos buscan transformar las causas de la problematica que se
identificaron en el andlisis comunicacional, y se sitian en los campos de fortalecer nuevos
imaginarios, mejorar la circulacién de informacién, y disefiar e implementar espacios de
interlocucién para construir significados y sentidos compartidos entre el funcionariado.

Continuando con el ejemplo, un objetivo podria ser: Posicionar los imaginarios de que la
funcién publica es un servicio, y que en tanto el funcionario es un modelo de imitacién
social, su comportamiento debe ser intachable.
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Cuarto paso: Disefio de acciones comunicativas

Una vez definidos los objetivos especificos, se procede a disefiar las acciones
comunicativas que se requieren para su implementacion.

Las acciones comunicativas se realizan a través de medios de comunicacién, eventos
pedagdgicos o eventos de movilizacién organizacional. Para una seleccién més eficiente de
las acciones comunicativas, se recomienda tener en cuenta los siguientes parametros:

1. Como primer paso es importante determinar los medios de los cuales se
dispone. Estos medios pueden ser de cinco tipos:

* Medios de comunicacién internos: son medios masivos dentro de la
entidad que, por lo general, equivalen a los medios masivos que existen
en la sociedad: emisoras internas, circuitos internos de video, periddicos,
revistas o publicaciones regulares.

* Medios institucionales: son medios de caracter organizacional, que
permiten formatos institucionales: lobbying, intranet, carteleras, afiches,
circulares, boletines internos.

¢ Medios no convencionales: material POP (de escritorio), ubicacion de
mensajes en espacios no convencionales como bafos, techos, pisos,
escaleras, etc.; exposiciones y eventos artisticos, videoforos, etc.

* Medios para la interlocucién: inducciones y reinducciones, reuniones,
circulos de conversacion, eventos académicos como seminarios, talleres
o conversatorios, etc.

* Eventos y campafas: Programas de desarrollo de personal, fiestas,
carnavales, celebraciones especiales, campafas promocionales que
combinan algunos de los medios anteriores.

2. Cada uno de estos medios permite la definicién de diferentes formatos. Un
formato es un esquema o modelo narrativo que determina un lenguaje y que
por lo general corresponde a un género determinado.

Por ejemplo:

* Los medios de comunicacion internos permiten diferentes formatos como
el noticiero, el magazin, las publicaciones por fasciculos, la entrevista, el
reportaje o la crénica y los desarrollos teméticos por entregas.

* Los medios institucionales permiten formatos como el chat, la biblioteca
virtual, el periédico mural, las series teméticas en afiches y los desarrollos
tematicos por entregas.
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* Los medios no convencionales permiten formatos como las series
tematicas, los relatos secuenciales (desarrollos complementarios del mismo
tema en diferentes espacios), las exposiciones de arte acompanadas y los
foros teatrales o cinematograficos.

* Los medios para la interlocucion se definen por sus diferentes formatos.

* Los eventos y campafas permiten formatos que van desde las
celebraciones tradicionales (dia de la madre o el padre, dia del amory la
amistad, navidad), hasta campafas promocionales o publicitarias internas.

3. La seleccién de un medio y de los formatos que pueden desarrollarse en él
tiene que ver en primer lugar con el tamafo de la entidad, la cultura local y
los recursos disponibles. En municipios pequefios, por ejemplo, es posible
que los medios de comunicacion internos resulten demasiado costosos y a
cambio sean mas eficaces y accesibles otros medios; por el contrario en
entidades con plantas de personal muy grandes los medios de comunicacion
internos pueden ser mas eficaces para garantizar cobertura suficiente. De la
misma manera cada regién posee sus propias tradiciones y estas deben
orientar el disefio de eventos y campanas.

4. Los temas también determinan la seleccion de medios y formatos. Para
posicionar imaginarios, por ejemplo, las campafas son altamente eficaces si
se las combina con medios para la interlocucién y con eventos culturales. Si
lo que se busca es colocar informacién, ésta fluye con mayor facilidad en
medios de comunicacién interna y medios institucionales. Si lo que se quiere
es generar comprensiones y conocimiento, los medios para la interlocucion
constituyen el canal mas eficiente.

Siguiendo con el ejemplo que hemos venido desarrollando, las acciones comunicativas
que podrian plantearse son:

* Campana sobre la integridad en el desempefio de la funcién publica a
través de circulos de conversacion (presenciales e internet), y por medios
no convencionales (pegatina masiva en lugares estratégicos: cocina, sala
de reuniones, ascensores, banos, etc.).

* Reconocimiento al finalizar el afio de aquellos funcionarios publicos que
se destaquen por su cumplimiento del cédigo de ética, seleccionados por
un comité y escogidos por votacion de todos sus companeros. Este
reconocimiento lo efectuara la maxima autoridad de la institucidn, en
evento especial.
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Quinto paso: Construccién de mensajes y definicion de medios y formatos

En tanto los mensajes que se utilicen en las acciones comunicativas son de orden
estratégico, estos los obtenemos del conjunto de afirmaciones que la entidad haya logrado
en su cédigo de ética (esencialmente los principios y las definiciones mas importantes de
los valores), en el cédigo de buen gobierno y en los compromisos éticos. Ejemplos de
mensajes:

* El Unico pago que aceptamos por nuestro trabajo es el salario y la
satisfaccién del deber cumplido

* En nuestro trabajo no hagamos en privado lo que no hariamos en publico.

Sexto paso: Determinacion de recursos y elaboraciéon de cronogramas

Una vez definido el conjunto de acciones comunicativas que se realizaran para el logro
de los objetivos especificos, el equipo de alto desempefio podra aplicar cualquier metodologia
de elaboracion de proyectos para establecer los recursos que se requieren para su ejecucién
y elaborar los cronogramas correspondientes.

El conjunto de mensajes y de acciones comunicativas disefiadas mediante la aplicacion
de esta metodologia, constituyen el cuerpo de la estrategia comunicativa para la gestion
Etica.

A continuacién se observa la matriz de planeacion de acciones de comunicativas
debidamente diligenciada, sin las columnas de recursos y cronograma, las cuales se pueden
visualizar en el ejemplo de matriz de plan de mejoramiento del Capitulo XI.
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PROBLEMATICA

ANALISIS
COMUNICACIONAL

OBJETIVOS

ACCIONES
COMUNICATIVAS

MENSAJES

Se percibe que algunos
funcionarios publicos
de la entidad aceptan
contraprestaciones de
particulares en el
desempenc de sus
cargos

Se encuentra muy
arraigado el imaginario
de que el cargo publico
es una oportunidad de
generar ingresos
adicionales que no se
debe desaprovechar

Posicionar los
imaginarios de que la
funcién publica es un
servicio, y que en tanto
el funcionario es un
modelo de imitacion

sochial, su
comportamiento debe
serintachable

Campana sobre la
integridad en el
desempeno de la
funcion publica a través
de circulos de
conversacidn
(presenciales e
internet), y por medios
no convencionales
(Pegatina masiva en
lugares estratégicos:
cocina, sala de
reuniones, ascensores,
banos, etc.).
Reconocimiento al
finalizar el ano de
aquellos funcionarios
piblicos que se
destaquen por su
cumplimiento del
codigo de ética,
seleccionados por un
comité y escogidos por
votacién de todos sus
companeros. Este
reconocimiento lo
efectuard la maxima
autoridad de la
institucion, en evento

especial

Mensajes:

El unico pago que
aceptamos por nuestro
trabajo es el salario y la
satisfaccion del deber

cumplido
En nuestro trabaje no

hagamos en privado lo
que no hariamos en
publico

Guia No. 10. Matriz de planeacién de acciones comunicativas diligenciada
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CAPITULO XI

PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION ETICA

En el presente capitulo se aborda el disefio de las diversas acciones que permitiran ejecutar
las estrategias pedagdgicas y comunicativas para la gestién ética, a partir de las cuales se
propiciard la insercion en la cultura institucional de la entidad los principios, valores y
compromisos éticos construidos como referentes éticos para los funcionarios publicos de la
entidad.

1. QUE ES EL PLAN DE MEJORAMIENTO PARA LA GESTION ETICA

El plan de mejoramiento es un instrumento especifico para planear técnicamente las
diferentes acciones de orden pedagogico y comunicativo que se requieren, con el fin de
avanzar en el objetivo de incorporar a la cultura institucional de la entidad publica unas
maneras de relacionarse de sus funcionarios, de modo que hagan efectiva la integridad, la
transparencia y la eficiencia en el ejercicio de la funcién publica.

El plan de mejoramiento parte del diagndstico ético y de las practicas de los funcionarios
de la entidad, con el proposito de definir las acciones de orden pedagégico y comunicativo
que se requieren para lograr un cambio cultural que fortalezca la gestion ética, mediante la
especificacion adicional de objetivos, responsables, recursos e indicadores de seguimiento.
El plan se convierte asi en un mecanismo de orientacién para los diferentes actores de la
entidad comprometidos con el ejercicio de una funcién publica que cumpla cabalmente
con los mandatos constitucionales del Estado Social de Derecho.

Caracteristicas del plan de mejoramiento

El plan consiste en una tabla de tareas a realizar en &reas especificas, con el objetivo de
mejorar la calidad ética de la entidad. Este es elaborado por el equipo de alto desempefio,
quienes deben recoger las expectativas de mejoramiento de los funcionarios y los intereses
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publicos representados por la institucion. Una vez elaborada por el equipo de alto desempefio
la version inicial del plan, debe ser presentado por el gerente de ética al comité de ética
para su revisién, ajuste y aprobacién, para luego ser entregado a la autoridad principal de la
entidad, quien daré el visto bueno final.

El contenido del documento se formula desde de los aprendizajes organizacionales
adquiridos a lo largo del proceso de implementacion de la gestion ética y a partir del andlisis
del diagnostico ético. Las principales caracteristicas del plan son:

* Traza las coordenadas de accién que orientan a la entidad en el proceso de
mejoramiento del clima y la cultura institucionales y de las relaciones con los
grupos de interaccion internos y externos.

* Especifica los compromisos institucionales de apoyo a los lideres y los equipos
éticos, asi como la asignacion de recursos para la realizaciéon de las actividades
planeadas.

* Determina los indicadores, responsables y tiempos de desarrollo de las acciones
planeadas.

* Establece responsabilidades colectivas e individuales tanto del equipo de alto
desempefio como de la entidad en general, asi como los tiempos globales y
particulares que la entidad en su autonomia y dinamica propia determine para
el logro del proceso de gestion ética.

* Tiene una proyecciéon de mediano plazo.

Requisitos para la elaboracién del plan de mejoramiento

Para proceder a la elaboracién del plan de mejoramiento se requiere que la entidad haya
desarrollado previamente algunas actividades y procesos, asi como cierta disposicién de
voluntades, las cuales se constituyen en insumos y materias primas basicas para adelantar la
construccién. Entre estos requisitos tenemos:

* Haber realizado el diagnostico ético y disponer de los resultados impresos de
los mismos.

* Disponer del codigo de ética y de los compromisos éticos.

* Contar con el grupo de funcionarios publicos que la entidad defina, siendo
prioritaria la asistencia del equipo de alto desempefo, cuyos miembros deben
poseer unas comprensiones basicas de los conceptos y metodologias propuestas
en el presente manual de ética publica.
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El equipo debe tener una capacitacién basica en las estrategias pedagégica y
comunicativa que establece el presente libro.

Disponer del tiempo suficiente para desarrollar las jornadas de trabajo.

* Contar con un espacio cerrado que provea sillas y mesas comodas para el
desarrollo del trabajo por grupos.

 Contar con copias suficientes de las distintas matrices que se utilizaran en cada
paso y que se relacionan en el presente capitulo.

2. METODOLOGIA

La metodologia para la formulacién del plan de mejoramiento para la gestion ética se
estructura en torno de 2 fases, que estan orientadas a diligenciar la matriz general del plan
de mejoramiento la cual se presenta a continuacion:

PROBLEMATICAS CAUSAS O INDICADORES
O DEBILIDADES FACTORES DE

RELACIONADOS CUMPLIMIENTO EJECUCION
Consignar las | Indicar las causas o | Describir el cambic | Deseribir las acciones Indicadores que | Areas y personas | Recurses que se | Cronograma
situaciones | factores que pueden | que se espera lograr | que se ejecutardn permitiran | responsables de | requieren para la | secuencial para la
problemiticas o | esar originando el | con la ejecucion de | para wransformar s | determinar el | cadaaccién ejecucion de cada | realizacién de las
debilidades que se | problemacdebilidad | lasacciones causas o factores cumplimiente de las accion acciones
hanencontradoy que acciones

se desean modificar

Guia No. 11. Matriz general plan de mejoramiento de la gestién ética

Fase 1: Sensibilizaciéon y conceptualizacién

Comprende el logro de la disposicion emocional y cognitiva para la definicién de las rutas
del cambio que la cultura institucional de la entidad requiere respeto a la gestién ética. Se
puede lograr con un ejercicio conversacional entre los funcionarios que permita disponer el
animo hacia el fortalecimiento ético de la entidad.

En este momento el facilitador del taller hara una contextualizaciéon del plan de
mejoramiento dentro del proceso metodolégico seguido en la implantaciéon del modelo de
gestion ética, y explicard los diferentes componentes del plan contenidos en la matriz general
del plan de Mejoramiento, la cual presentara al auditorio. Adicionalmente podra motivar la
conversacion sobre el tema entre los asistentes con preguntas como las siguientes: ¢{para
qué sirve un plan de mejoramiento en ética? ¢cudles son las condiciones bésicas para el
logro de un mejoramiento en ética en la entidad? {qué clase de actividades son las mas
pertinentes en un plan que busca el cambio de la cultura institucional? écomo hacer
seguimiento a la ejecucion de un plan de este tipo?
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Fase 2: Diligenciamiento de la matriz general plan de mejoramiento

Se trata de realizar las diferentes operaciones necesarias para diligenciar la matriz general
del plan de mejoramiento, para lo cual se debe seguir el procedimiento que se indica en el
siguiente numeral.

3. PROCEDIMIENTO

El procedimiento a seguir para la formulacion del plan de mejoramiento se circunscribe a
la realizacion del «Taller de diligenciamiento de la Matriz General del Plan de Mejoramiento»
(Ver guia No. 12). El taller comprende, ademas del primer punto de sensibilizacién y
conceptualizacion, cinco pasos a saber:

Identificacion de focos de intervenciéon

En esta fase el equipo de alto desempenfo realizard un andlisis de los resultados del
diagndstico ético con el objetivo de priorizar las acciones pedagdgicas y comunicativas a
desarrollar en el Plan.

La actividad en esta fase consiste basicamente en el diligenciamiento de la primera y
segunda columnas de la matriz general, denominadas «problematicas o debilidades» y «causas
o factores relacionados».

En la primera columna se consignaran aquellas probleméticas o debilidades que arrojé el
diagnéstico ético. Estas son el conjunto de debilidades o deficiencias de la entidad, que se
expresan en el diagnostico ético y que obedecen a situaciones de bajo desarrollo, o
debilidades de los valores, principios o practicas éticas de la organizacién.

En la segunda columna se anotaran al frente de cada debilidad o problematica identificada,
las causas o factores que la estan originando o incidiendo en su presentacién. Las causas o
factores relacionados son aquellas formas de pensar, habitos y relaciones organizacionales
que se sittan en el origen de las problematicas éticas.

Formulacién de objetivos y acciones

Comprende el diligenciamiento de la tercera y cuarta columna de la matriz. Los objetivos
son los cambios o escenarios futuros que se espera lograr en la entidad, derivados de la
ejecucion de acciones de cambio organizacional y que enfrentan las deficiencias encontradas
en el diagndstico ético.

Las acciones de cambio, por su parte, indican el tipo de actuaciones organizacionales
que se requieren ejecutar para lograr la transformacién esperada en el objetivo. Estas
acciones pueden darse en los planos pedagégico y comunicativo.
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Por acciones pedagoégicas se entiende toda aquella accién que procura generar nuevos
aprendizajes cognitivos, afectivos y practicos a través de estrategias tedricas, vivenciales y
reflexivas, con el proposito de generar o reforzar los valores y principios necesarios para
garantizar la moralidad en el ejercicio de la funcién publica. Comprende la realizacién de los
talleres de los que trata la estrategia formativa que menciona el proceso de gestion ética y
otras actividades que se consideren pertinentes.

Por acciones comunicativas entendemos todas aquellas actividades de intercambio
de mensajes que pretenden construir significado y sentido compartido sobre los principios,
valores y actuaciones éticas en el servicio publico. Comprende la realizaciéon de eventos, la
utilizacién de medios y las interacciones conversacionales.

Sistema de indicadores para el seguimiento y la evaluacién

Los indicadores son claves en el proceso de evaluacion y seguimiento de todo tipo de
acciones de cambio que cualquier organizacién se proponga. Son instrumentos que permiten
saber cémo y cuanto se estd avanzando en la consecucion de los objetivos propuestos, qué
tanto falta para alcanzarlos y la pertinencia de las metas trazadas. Son los insumos clave
para evaluar a la entidad, los procesos que se ha propuesto, las tareas especificas derivadas
de los planes y el nivel de cumplimiento del conjunto organizacional ante las demandas del
proceso de gestion ética.

Los indicadores que se sugiere disefiar en la quinta columna de la matriz son de
cumplimiento, los cuales pretender verificar la ejecucién de las acciones planeadas. Los
indicadores de resultados y de impacto se elaboran cuando se efectie el levantamiento del
Proceso de gestion ética, en donde se tendra en cuenta del diagnoéstico ético de la entidad.

Logistica del plan

La logistica del plan de mejoramiento se construye dando tramite a las dltimas tres
columnas de la matriz. En ella, los responsables institucionales son los funcionarios
publicos a quienes se les atribuyen tareas especificas en la ejecucion de las acciones
planeadas. Es posible atribuir tareas a todo aquel funcionario de la entidad cuya colaboracién
se requiera para el cumplimiento del plan de mejoramiento.

Aspecto importante de esta variable es el que los responsables institucionales son personas
y no unidades de trabajo, en tanto lo que se quiere es ubicar tareas con responsables
perfectamente identificables. Cuando se recurre a asumir responsabilidades por unidades
de trabajo (por ejemplo el departamento de recursos humanos) hay enormes posibilidades
de que la tarea se diluya y no pueda ser cumplida por nadie, en tanto no se determiné un
responsable directo.
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Los recursos son el conjunto de insumos necesarios para dar cabal cumplimiento a la
accion planeada. Los recursos son mdltiples y en tanto se tengan definidos podra efectuarse
mejor la accion prevista. Los recursos pueden ser infraestructurales, econémicos, humanos,
normativos (disposiciones legales para ejecutar tal o cual accién), materiales, equipos, etc.

Por su parte el cronograma se refiera a la relacion detallada de las acciones generales
mes a mes y de las actividades particulares que estan en el marco de las acciones generales
que pueden ser planeadas semana a semana.

4. INSTRUMENTOS

GUIA No. 12: «Taller de diligenciamiento de la matriz general plan de
mejoramiento»

Objetivo: Elaborar participativamente el plan de mejoramiento de la gestion ética de la
entidad.

Participantes: Maximo 30 personas, incluyendo a los integrantes del equipo de alto
desempeifio y aquellos funcionarios publicos que la entidad defina.

Tiempo: Minimo 5 horas. Es probable que se requieran dos sesiones de cuatro horas
para darle tramite completo al taller.

Recursos: Fotocopias de los resultados del diagnéstico ético, salén para 30 personas,
marcadores, papel periédico, fotocopias de cada una de las matrices definidas en el presente
capitulo, Infocus.

Desarrollo del taller:

Paso uno: Conceptualizacién y sensibilizacién
Tiempo parcial: Minimo 1 hora.

El facilitador del taller introduce las siguientes preguntas con el fin de generar un debate
abierto y espontaneo.

* (Para qué sirve un plan de mejoramiento en ética?

* ¢(Cuadles son las condiciones basicas para el logro de un mejoramiento en ética
en la entidad?
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* (¢Qué clase de actividades son las mas pertinentes en un plan que busca el
cambio de la cultura institucional?

* (COmo hacer seguimiento a la ejecucion de un plan de este tipo?

Una vez se hayan dado respuestas y comentarios por parte de los participantes a los
anteriores interrogantes, el facilitador presentara los conceptos basicos para emprender la
construccién del plan de mejoramiento de la gestién ética de la entidad, expuestos en el
apartado uno del presente capitulo.

Es importante desarrollar una explicacion amplia y suficiente sobre:

* La importancia del plan de mejoramiento y lugar que ocupa en el proceso de
gestion ética.

* Los elementos constitutivos del plan de mejoramiento.

* Los distintos instrumentos (matrices) que se usaran a lo largo del taller y que
estan relacionados en el apartado tres del presente capitulo.

Paso dos: Identificacién de focos de intervencién
Tiempo parcial: Minimo 1 hora.

El tallerista dividira al grupo en nueve subgrupos con igual nimero de integrantes, y
asignard a cada uno la responsabilidad de analizar una categoria de anélisis del diagnéstico
ético. Entregard a cada participante una copia de la «matriz general del plan de mejoramiento
para la gestion ética», asi como una fotocopia de la respectiva categoria de analisis del
diagndstico ético

A continuacion solicitara que cada grupo anote en hoja aparte las principales debilidades
o problematicas que identifique en las categorias del diagnéstico que les han correspondido,
asi:

* Las debilidades en la gestion ética se identifican en los resultados del diagnéstico
que se sitlan por debajo de un porcentaje menor del 70% . Ello significa que se
pueden identificar en las zonas amarilla, naranja o roja, razén por la cual las
distintas debilidades evidenciadas se deben priorizar, desde la mas deficitaria a
la menos deficitaria (es decir, el resultado con el porcentaje mas bajo y los
resultados que se acercan a 70 puntos).

* Cada grupo seleccionara como foco de intervencion las cuatro debilidades méas
deficitarias.

Los grupos deben trasladar los reactivos deficitarios a la primera columna de la matriz de
plan de mejoramiento denominada «problemdética o debilidades», convirtiendo el reactivo
en un enunciado que exprese la debilidad o problemética.

299



MANUAL DE ETICA PUBLICA

Ejemplo de aplicacion:

Si uno de los reactivos que aparecen como débiles es el 2.6, se procede a redactar en la
primera casilla de la matriz de la siguiente manera: «Se percibe que algunos funcionarios
publicos de la entidad aceptan contraprestaciones de particulares en el desemperio de sus
cargos.»

RESULTADOS POR REACTIVO DIk PRO NOID GEN

Op % | Op| % Op| % Op| %
2 PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS EN LA ENTIDAD 73 62 6l 63
2.6 | Ningun funcionario piblico acepta regalos o dadivas de los | 3,0 66 | 10,5 13,5 34,0

particulares como contraprestacion por sus servicios.

Posteriormente, una vez redactadas las debilidades o problematicas en la primera columna
de la matriz, se solicita al grupo que dedique tiempo al establecimiento de las causas de
cada uno de los problemas encontrados y de las fortalezas definidas, teniendo en cuenta
que:

* Las causas que se anoten no deben referirse a estructuras o procesos
organizacionales, ni a recursos econémicos o a asuntos que estén situados en
el campo de la organizacién. Si aceptamos que la ética publica se refiere a la
disposicion personal interna de los funcionarios publicos para cumplir con los
preceptos y mandatos de la Constitucion y la ley, entonces los factores que
identifiquemos deberan estar situados en los funcionarios publicos, no fuera de
ellos.

En este sentido, las causas hacen referencia a practicas concretas que pueden
observarse en los funcionarios publicos de la entidad y a imaginarios, prejuicios y habitos
presentes en las actuaciones de los funcionarios publicos. Los imaginarios son ideas
instaladas en la cultura que se han convertido en modelos mentales o paradigmas, que
expresan la concepcion que tiene un grupo social sobre determinados hechos, fenémenos
y/o sujetos, las cuales son asumidas por los individuos como verdades, influenciando sus
actitudes y actuaciones. Los imaginarios no se refieren a algo que nos imaginamos, sino a
formas de ver el mundo que consideramos verdaderas porque asi se le ve en nuestro grupo
social (familia, empresa, region, etc.)

Por su parte, los prejuicios son juicios previos originados en experiencias
personales vividas que condicionan nuestras actitudes ante nuevas experiencias, al
llevarnos a realizar juicios automaticos.

En cuanto a los hébitos, son modos de hacer las cosas que se han aprendido
por repeticién y que se consideran la forma «normal» de ejecutarlas.
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* Todos los integrantes del grupo deben ser escuchados en la opinién que expresan
frente a la posible causa para el problema o la fortaleza planteados.

* Se debe condensar una sola idea a partir del principio de consenso y no de
mayoria.

* Recordar que un problema puede estar originado por varias causas, y que por lo
tanto se deben identificar las que son mas incidentes.

* Se debe redactar de manera clara y concreta la causa encontrada.

* Se debe tener presente que las causas de los problemas son las que nos permiten
identificar caminos de solucién posibles.

Ejemplo de aplicacion:

Siguiendo el camino del ejemplo anterior para el reactivo 2.6, se pueden identificar como
causas los siguientes factores:

«Existe la idea muy arraigada en algunos funcionarios publicos de que el cargo
se debe aprovechar en beneficio personal».

«Se observa una tradicion ya hecha costumbre, consistente en que particulares
que realizan ciertos tramites ante la administracién, compran preferencias en el
trato de los funcionarios publicos que deben atenderlos, mediante la entrega
de regalos o gratificaciones».

«Algunas dependencias de la entidad que manejan dineros o que toman
decisiones con implicaciones econémicas en la ciudadania, son asumidas como
botin politico».

«El recibo de contraprestaciones personales por la prestacion del servicio en algunas
areas de la entidad es visto como algo completamente normal».

De los diferentes factores o causas que se identifiquen, a través del debate y la
argumentacion se priorizaran aquellos que se determinen como los méas incidentes. A la
matriz se trasladaran las dos primeras causas priorizadas.

Paso tres: Formulacion de objetivos y acciones
Tiempo minimo: 1 hora.

Ya determinadas los focos de intervencién y trasladados al formato definitivo de la matriz,
el facilitador instara al grupo a diligenciar las columnas tercera y cuarta de la matriz general
del plan de mejoramiento. Para ello, el grupo se subdividira en una cantidad de subgrupos
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igual al nimero de problematicas o debilidades que quedaron consignadas en la primera
columna de la matriz. A cada subgrupo se le asignara una problematica o debilidad, con el
fin de que le formulen los objetivos y sus acciones correspondientes.

Los objetivos deberan referirse a los cambios que se espera lograr en los focos de
intervenciéon que han sido determinados. Y las acciones enunciaran el tipo de actividades
pedagdbgicas y/o comunicativas que se requerird ejecutar para alcanzar dichos objetivos. En
esta tarea se tendran en cuenta los siguientes criterios:

* Los objetivos se plantean con un verbo inicial presentado en infinitivo y
refiriéndose al cambio que se quiere obtener en el aspecto deficitario abordado.

* Las acciones indican cdmo lograr el cambio propuesto en el objetivo.

* Es fundamental que las acciones propuestas sean viables en la entidad; no es
recomendable proponer acciones que no sean realizables, con lo cual se evita
la generacién de escepticismo frente a los alcances del proceso de gestion
ética.

* Para planeacion de las acciones comunicativas se seguird el procedimiento
establecido en el Capitulo X, en el acapite correspondiente a la estrategia
comunicativa.

Paso cuatro: Indicadores para el seguimiento y la evaluacién
Tiempo: Minimo 1 hora.

A continuacion, el facilitador entregard a cada grupo el formato No. 2. «Matriz de
indicadores de cumplimiento del plan de mejoramiento», como instrumento de apoyo para
la formulacién de los indicadores del Plan.

Teniendo en cuenta la conceptualizacién que se entrega en la «Guia No. 13 Metodologia
para la formulacion de indicadores de cumplimiento» que se encuentra en el presente
Capitulo, el facilitador expondra las siguientes orientaciones:

* Los indicadores que se utilizaran para evaluar el desarrollo de las acciones
propuestas para el plan de mejoramiento son indicadores de cumplimiento.

* Para el desarrollo pleno de la evaluacion de las acciones del plan de mejoramiento
es basico definir:

a. La féormula que retine las variables de medicién que constituiran el indicador.
b. La definicion de la fuente de informacién que proporcionara los datos para la

medicion.
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c. El responsable de recolectar la informacion.
d. Los periodos de medicion para el indicador.
A modo de ejemplo, un indicador de cumplimiento puede comprenderse asi:

En la estrategia formativa se desarrollaran talleres para fortalecer la transparencia en
toda la entidad, la cual cuenta con una poblacién de 200 funcionarios, los cuales se desea
cubrir en su totalidad; cada taller debe realizarse con grupos de 25 personas, por lo cual se
deben realizar un total de 8 talleres en dos meses.

Para efectuar la evaluacion de cumplimiento en la ejecucion de las actividades planeadas,
se utiliza la siguiente formula, cuyo resultado se expresa en un nimero dentro del rango de
0 a1, o en porcentaje:

NAE (Ndmero de actividades ejecutadas)

IDC (Indicador de cumplimiento)=
NAP (Numero de actividades planeadas)

Una vez diligenciado el formato No. 3, la informacién que alli esta contenida se trasladara
a la quinta columna de la matriz general plan de mejoramiento.

Paso quinto: Logistica del plan
Tiempo Minimo: 1 hora.

En éste paso se busca identificar y explicitar las responsabilidades que la entidad en
general y los funcionarios publicos en particular tendrén frente a las acciones que han sido
consagradas en el plan de mejoramiento de la gestién ética de la entidad.

Este paso implica el diligenciamiento de las tres dltimas columnas de la matriz general
plan de mejoramiento. Para ello, el facilitador hara las siguientes precisiones:

* Los responsables de las actividades deben ser personas y/o cargos, pero no
unidades de trabajo. Ello permitird poner en cabezas concretas y especificas las
responsabilidades, y no en un colectivo etéreo que posteriormente diluya la
responsabilidad.

* Los recursos deben detallarse, con el fin de que puedan ser objetivo de
cuantificacién monetaria para efectos presupuestales.

* El cronograma debe abarcar como tiempo minimo para la implementacion del
proceso de gestién ética de la entidad un periodo no inferior a un afo.

Una vez finalizada la actividad, el facilitador agradecera la asistencia y participacion activa
de todos los funcionarios publicos que dispusieron su tiempo para ésta labor y pedira la
eleccion de un equipo de tres personas para la revision y ajuste final del producto, y su
posterior socializacion a los miembros del comité de ética.
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GUIA No. 13: Metodologia para la formulacién de indicadores de cumplimiento

Los indicadores son unidades o elementos que permiten medir (en caso de aspectos
cuantitativos) o verificar (en caso de aspectos cualitativos) el comportamiento de una variable.

Para la construccién de indicadores es necesario identificar la variable que se quiere
medir, determinar las fuentes de informacién y precisar el tipo de medida que se quiere
lograr. Si el indicador es de orden cualitativo indicara el grado o nivel de desarrollo, y si es de
tipo cuantitativo indicard un porcentaje de logro o unidad numérica alcanzada.

Los indicadores deben caracterizarse por ser objetivamente verificables, es decir, que
con la misma informacién cualquier persona que lo aplique debe obtener el mismo dato.

La importancia de los indicadores radica en que ellos permiten medir cambios en una
condicién o situacién a través del tiempo, facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas
0 acciones, evaltuan y propician el proceso de desarrollo deseado y nos orientan acerca de
como se pueden alcanzar mejores resultados en los proyectos y actividades que emprenda
una Entidad.

Puede identificarse una amplia gama de tipos de indicadores, seglin sea el momento del
proceso que vayan a medir. Entendiendo que el plan de mejoramiento y en general el
proceso de gestiéon ética supone la construccién de indicadores para las acciones
comunicativas y formativas que se disefien para su implantacién, tendremos en cuenta
Unicamente los siguientes tipos de indicadores:

1) Indicadores de cumplimiento

Si el cumplimiento se refiere a la terminaciéon de las tareas o acciones planeadas, los
indicadores de cumplimiento miden el grado de consecucién de las tareas o trabajos definidos
en un plan organizacional. Estos indicadores pueden expresarse en porcentaje (%) de
cumplimiento, o mediante la utilizaciéon de una cifra numérica que se ubica en el rango de O
a 1, en donde entre mas cerca esté el resultado de la unidad, mayor sera el cumplimiento
del aspecto o componente del plan sobre el cual trata el indicador.

Para la medicién de los indicadores de cumplimiento se acude a una sencilla férmula:

NAE (Namero de actividades ejecutadas)

IDC (Indicador de cumplimiento)=
NAP (Numero de actividades planeadas)
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2) Indicadores de resultado

Son los indicadores que al final de un proceso permiten establecer los cambios que se
lograron en la situaciéon o problemética que se estaba interviniendo. El mejor ejemplo lo
constituye el diagnoéstico ético, el cual muestra los resultados que arroja el mejoramiento
de las practicas éticas en torno de nueve categorias de analisis (una mayor ilustracién sobre
el diagndstico ético se puede obtener consultando el Capitulo VI del presente modelo de
gestion ética).

3) Indicadores de impacto

Son aquellos que miden los cambios sostenidos que se han dado en un determinado
proceso o campo de accién, luego de haberse ejecutado un proyecto o programa. Por
ejemplo, la medicién que realiza anualmente la organizacién Transparencia Internacional a
través de su filial Transparencia por Paraguay, estableciendo un indice de Integridad, es un
indicador de impacto. También podria considerarse un indicador de impacto la diferencia
entre los resultados de dos diagndsticos éticos consecutivos que se realicen en una entidad,
en donde el primero constituiria la linea de base, y el segundo hablaria de los cambios que
se han producido al cabo de un determinado tiempo, durante el cual se ha ejecutado un
plan de mejoramiento de la gestion ética.

Finalmente y habiendo determinado los tres tipos de indicadores clave para el proceso
de gestion ética de la entidad, es importante tener en cuenta que los indicadores de
cumplimiento se utilizan para evaluar el nivel de ejecucién de las acciones planeadas en el
marco del plan de mejoramiento de la gestion ética, y que los indicadores de resultado y de
impacto sirven para evaluar el desarrollo general de la gestién ética de la entidad.

MATRIZ GENERAL PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION ETICA

PROBLEMATICAS CAUSAS O OBJETIVOS ACCIONES INDICADORES RESPONSABLE RECURSOS CRONOGRAMA
'O DEBILIDADES FACTORES DE DE LA
RELACIONADOS CUMPLIMIENTO EJECUCION
|. Mo dames trato Mo damos la Arencidn pronta, Pedagégicas: N” de ralleres Grupo MECIP con 0 Aula para 30 Un taller semanal en
oportunc a las importancia debidaal | oportuna, diligente y 20 Talleres realizados ( N° de apayo del irea de personas los meses |.2.3, 4y
quejas y reclamos de | ciudadano amable a las Reflexivos de Talleres planeados Recursos Humanos 0 Infocus 5 del presente plan
Ia ciudadania solicitudes de promocian del valor 0l Refrigerio ligero
Pensames que la ciudadania ydel
ciudadania en general cultura del servicio
tiene como deporte
el quejarse Comunicativas: N° de campanas Grupo MECIP con
Una campara realizadas [ N® de apoyo del drea de
trimestral (cuatre en campafas planeadas Comunicacion
el aho) sobre cultura
del buen servicio, a
través de la Intranet
y afiches

Cuadro No. 13. Ejemplo de diligenciamiento de la matriz plan de mejoramiento
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Formatos

FORMATO No. 1: MATRIZ GENERAL DEL PLAN DE MEJORAMIENTO PARA LA GESTION

MATRIZ GENERAL PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION ETICA
PROBLEMATICAS CAUSAS O OBJETIVOS ACCIONES INDICADORES RESPONSABLE RECURSOS CROMOGRAMA
O DEBILIDADES FACTORES DE DE LA
RELACIONADOS CUMPLIMIENTO EJECUCION

FORMATO No. 2: MATRIZ DE INDICADORES DE CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE

MEJORAMIENTO

MATRIZ DE INDICADORES DE CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE MEJORAMIENTO

Nimero de Talleres Reflexivos Planeados (60)

equipo de alto
desempeno

de alto desempeno

INDICADOR (FORMULA) FUENTE DE RESPONSABLE TIEMPO DE
INFORMACION RECOLECCION MEDICION
INFORMACION
Numero de Talleres Reflexivos Realizados/ Registro de trabajo del Coordinador del equipo | 4 mediciones

trimestrales durante un

ano
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CAPITULO XII

GESTION DEL CAMBIO CULTURAL HACIA LA INTEGRIDAD

El mundo del siglo XXI es un mundo en permanente cambio. La obsolescencia de los
productos, de las tendencias, de la tecnologia, de las metodologias y de las estructuras
organizacionales ha incrementado su velocidad de ocurrencia, al punto que es ya axiomatica
la afirmacién de que lo Unico permanente es el cambio.

Las organizaciones, por su parte, también se enfrentan en forma continua a la necesidad
de cambiar para adaptarse a los entornos altamente mutantes, pues de lo contrario, el
anquilosamiento las conduce a una rapida extincion.

Hoy los derechos humanos y los valores democréticos se han constituido en referente
inmediato del horizonte de accién de las entidades publicas. Pero lograr el gran propésito
de consolidar una gestién integra, transparente, eficiente y eficaz exige la generacién de
cambios de diverso orden en su interior, que apunten a transformar la cultura institucional y
por lo tanto de lograr fortalecimientos institucionales que trasciendan el actuar aislado de
los individuos que las integran.

1. EL PROCESO DE CAMBIO

Cualquier proceso de cambio cultural es un fenémeno complejo que involucra una serie
de variables y de légicas que los agentes de cambio (quienes para el caso que nos ocupa
son la autoridad principal, el comité de ética, el gerente de ética, el lider de ética y el equipo
de alto desempefo) deben conocer, comprender y manejar para poder conducir el proceso
en forma exitosa.
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REALIMENTACIONES

DESCONGELACION TRANSICION RECONGELACION
PROCESO DE CAMBIO

RESISTENCIAS

Figura No. 19. Esquema de fuerzas en el proceso de cambio de la cultura institucional

La literatura que se ha ocupado de estudiar el cambio esta de acuerdo en que éste es un
proceso que, como podemos observar en la figura No. 19, implica cambios de estados y
operacion de fuerzas. El Estado actual, que usualmente queda radiografiado por medio de
un diagnostico, produce en los actores implicados un sentimiento de insatisfaccién, que los
lleva a desear su transformacién para acceder a un nuevo estado mas satisfactorio, pasando
por una etapa de transicién en la cual se efectian una serie de acciones que buscan producir
los cambios deseados.

Es un proceso que implica partir de cierto orden, desordenarlo y volver a ordenar el
resultado, o en otras palabras, de descongelar la situacién presente, modificarla y congelar
posteriormente el resultado para imprimirle sostenibilidad a los cambios generados.

Ahora bien, los cambios afectan las zonas de confort de algunas personas, pero también
responden a expectativas de otras, lo cual hace que de manera natural aparezcan fuerzas
antagonicas: unas que intentan oponerse a los vientos transformadores para mantener el
statu quo, y otras que apoyan y refuerzan la metamorfosis. Aprender a administrar estas
fuerzas, y especialmente las que presentan resistencias, es de gran importancia para lograr
que los cambios esperados se produzcan y consoliden.

2. RESISTENCIAS AL CAMBIO ORGANIZACIONAL HACIA LA GESTION
ETICA

Es de reconocimiento general, todo cambio en las organizaciones desata resistencias de
muy diversa indole, a veces por las razones menos pensadas. Y cuando se trata de alteraciones
en la cultura institucional, las oposiciones se incrementan, mucho mas cuando las
transformaciones se sitlian en la esfera de la ética.
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Las prevenciones, recelos y reticencias que se generan ante los procesos de cambio en
la cultura institucional orientados a la gestion ética en las entidades publicas, tienen una
dimension directamente proporcional al cambio que se necesita en el sistema receptor,
pues el cambio se ve como una amenaza.

Las resistencias al cambio en la entidad publica pueden tener tres tipos de fuentes,
como puede observarse en la figura No. 20:

FUENTES DE RESISTENCIAS AL CAMBIO
DE LA CULTURA INSTITUCIONAL

&

PERSONAS ESTRUCTURAS DE LA PROCESO DE’
AFECTADAS ORGANIZACION IMPLANTACION
« Creencias y valores e Cultura de la « Credibilidad de los
« Habitos organizacion agentes de cambio
« Intereses econémicos « Comunicacion en la « Implicacion de las
« Amenaza al poder que Estructura jerarquica personas

detentan « Grupos de poder « Comunicacién

entronizados « Tiempo y medios

Figura No. 20. Fuentes de resistencia al cambio de la cultura institucional®”

Las reticencias hacia la construccion de la gestion ética pueden manifestarse de multiples
formas: a veces el rechazo es netamente pasivo, cuando el proyecto ético es visto con
indiferencia y/o escepticismo por parte de los funcionarios publicos; en otros casos es
simulado y subterraneo, cuando no se esta dispuesto a involucrar la ética en el ejercicio de
la funcién publica, pero oponerse abiertamente al proyecto de cambio equivaldria a ponerse
en evidencia; también puede suceder que se presenten oposiciones frontales, en casos
donde la entidad ha sido tomada por la corrupcién en forma abierta; y una cuarta modalidad
de resistencia es aquella en la que el proceso de cambio de la cultura institucional es
capturado por quienes estan interesados en mantener el statu quo, a través de mimetizarse
en sus discursos y proclamas como los abanderados del cambio, y por lo tanto evidenciando
una profunda inconsistencia e incoherencia entre practicas y discursos.

87 a figura se base en la idea original de RONCO, Emilio y LLADO, Eduard, Aprender a gestionar el cambio. Barcelona:
Paidés. 2000.
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Resistencias en las personas afectadas

Los funcionarios publicos de la entidad en donde se pretende implantar un proceso de
gestion ética pueden oponer resistencias al cambio por alguna o varias de los siguientes
motivos:

* Creencias y valores. Una de las fuentes que genera resistencias mas tenaces
al cambio organizacional hacia una gestion ética, se encuentra en la cultura que
cada uno de los miembros de la entidad publica portan, es decir su propio sistema
de creencias y valores, el cual es producto del proceso de socializaciéon que
cada quien ha vivido en la cultura predominante, caracterizada por valorar el
individualismo, la bdsqueda del dinero facil y la admiracién por el «astuto» que
en su afan por saltarse las reglas y tomar atajos, va trasgrediendo los derechos
de los demads.

* Habitos. Las maneras de desempefar su cargo que el funcionarios publico ha
practicado por meses y afios, va marcando un estilo de trabajo que llega a ser
considerado «el mds apropiado», «el tnico posible», «con el que mejor me
siento», «el que sé hacer», o «el que aqui siempre se ha practicado y siempre
nos ha funcionado», convirtiéndose por su rigidez en unos fuertes obstaculos
para cualquier nueva iniciativa acerca de como hacer las cosas de manera
diferente.

* Intereses econémicos. Quienes se estan lucrando en forma indebida en el
ejercicio de sus cargos, ya que el sistema organizativo actual le permite sustraer
recursos de la entidad y/o exigir recompensas a los ciudadanos para dar tramite
a sus obligaciones como funcionarios publicos, veran en el proceso de gestion
ética una amenaza para sus intereses econémicos, y seguramente se opondran
a su implantacién.

* Amenaza al poder que detentan. La gestién ética implica democratizar las
relaciones, establecer una comunicacién respetuosa, darle fluidez a la circulacién
de la informaciéon, asumir una real actitud de servicio, dar transparencia a las
actuaciones en contra del sigilo y la opacidad, amén de otras formas de actuacion
complementarias, todo lo cual puede ser visto como una gran amenaza a su
imperio de poder, por personas autoritarias, arrogantes y excluyentes.

* Escepticismo. Se producen resistencias pasivas al cambio cuando entre los
funcionarios publicos de la entidad existe incredulidad acerca de que sea posible
cambiar la cultura institucional hacia la inclusién y/o consolidacién de la gestién
ética, ya sea porque se considere que es imposible cambiar la situacion, o porque
se juzgue que la direccién de la entidad es la menos indicada para liderar un
proceso ética, por la profunda desconfianza que genera. Cuando esto sucede,
los escépticos se blindan para que las propuestas no los convoquen ni los
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conmuevan, entran en apatia y pueden generar un movimiento de oposicién
tacita, en donde formalmente se aceptan las propuestas y se participa en las
actividades, pero en la cotidianidad no se lleva a cabo ninguna iniciativa de
cambio.

Resistencias en la estructura organizativa de la entidad

Una segunda categoria de posibles fuentes de oposiciones al cambio cultural en la entidad,
son los factores que se sitlan en la estructura de la organizaciéon, como maneras inveteradas
de ser y de actuar del colectivo.

* Cultura de la organizacién. Toda organizacién va forjando con el tiempo su
propia cultura, alimentada por los propdsitos y declaraciones fundantes de la
misma, los estilos de trabajo y de relacién configurados por las administraciones
y por los agentes organizacionales, asi como por las naturales influencias de la
cultura del entorno social. Las culturas ya constituidas tienden a conservarse
merced a la inercia de sus propias interacciones, es decir a la homeostasis o
equilibrio dindmico, oponiendo fuertes resistencias a vientos nuevos que intenten
introducirles variaciones. Los obstaculos se incrementan en los casos en que la
cultura actual tenga notables discrepancias con la nueva cultura.

* Comunicacién en la estructura jerarquica. Las entidades del Estado son
organizaciones altamente jerarquizadas, en donde la comunicacién
predominante entre la alta direccién y los niveles medios e inferiores de la escala,
tiene un marcado caracter unidireccional e instructivo, centrado en el poder. La
gestién ética plantea una comunicacién organizacional participativa, mas
dialogante e incluyente, que seguramente encontrara barreras en el estilo de
comunicacién ya afianzado en la estructura organizacional.

* Grupos de poder entronizados. Algunas entidades publicas han sido
«capturadas» por grupos de poder, que ven en la entidad un botin econémico
y un fortin politico, instaurandose férreamente en la organizacién. Dichos grupos
ven, consecuentemente, como una seria amenaza para la continuidad de su
posicion dominante, las iniciativas que favorecen una gestion ética.

Resistencias por el proceso de implantacién

La ultima tipologia de fuente de resistencias al cambio cultural se sittia en las reacciones
negativas que eventualmente pueda suscitar entre los funcionarios publicos la manera como
se esté ejecutando el proceso por parte de los agentes de cambio.

* Credibilidad de los agentes de cambio. Los agentes de cambio son un
factor decisivo en la implantacién de la gestion ética. De la creatividad que
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apliquen, la coherencia que tengan entre lo que postulan y lo que hacen, y el
reconocimiento y legitimidad que vayan logrando en el conjunto de funcionarios
publicos de la entidad, dependera en buena medida el éxito de su labor. Cuando
esta credibilidad en los agentes de cambio no se logra construir o se pierde —ya
sea por juicios sobre su incompetencia técnica, por sus inapropiados
antecedentes éticos, o por la falta de respaldo y no delegacién de autoridad
por parte del alto directivo de la entidad- cunde el escepticismo y la apatia, y se
va al traste la necesaria capacidad de convocatoria que el equipo de alto
desempeno debe tener para imprimirle eficacia a su trabajo.

* Implicacién de las personas. El proceso de gestién ética debe ser
eminentemente participativo, implicando en él al mayor nimero de funcionarios
publicos que sea posible, con el fin de que compartan y apropien la vision ética,
y que se movilicen para llevarla al terreno de la cotidianidad organizacional.
Cuando los Agentes de Cambio no logran implicar a las personas en el proceso,
se disminuyen drasticamente las posibilidades de éxito, ya que emergen multiples
resistencias pasivas y activas originadas en la falta de convocatoria a la
colectividad y la escasa disposicion de animo para asumir un proceso que es
visto como lejano y ajeno.

* Comunicacién. El proceso de implantacion de la gestion ética puede verse
obstaculizado por la falta de comunicacion para informar sobre la marcha del
proceso y para producir consensos entre los agentes de cambio y el grueso de
los funcionarios publicos de la entidad, acerca de cémo participar y qué hacer,
asi como por la aplicacién de un estilo de comunicacién de una sola via que solo
lleve 6rdenes e instrucciones al personal. Una fuente adicional de resistencias
es la comunicacion ofensiva o denigrante de las personas, lo que en si mismo es
incongruente con la propuesta ética.

* Tiempo y medios. El proceso de implantacién de la gestion ética requiere de
un tiempo relativamente prolongado, de la disposicién de espacios en la jornada
de trabajo para la realizacion de las actividades planeadas, y de una serie de
recursos que hagan posibles la efectiva ejecucién de las estrategias que lo
componen. En procesos prolongados la gente tiende a caer en el desanimo
porque no ve resultados inmediatos, e igual ocurre cuando institucionalmente
no se otorgan los tiempos necesarios para participar en las actividades formativas
o de cualquier otro tipo que se ejecuten en el marco del proceso.
Adicionalmente, la escasez de recursos conduce a que las acciones no se pueden
ejecutar o se realizan a medias, trayendo nuevas reticencias sobre la credibilidad
y posibilidades del cambio.
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3. LINEAMIENTOS PARA GESTIONAR LAS RESISTENCIAS AL CAMBIO

Es indispensable que el equipo de alto desempeno realice un andlisis de los principales
factores que pueden obstruir el proceso de cambio, y que la formulacién de la politica sobre
ética y el andlisis de riesgos, asi como el disefio de las estrategias pedagdgica y comunicativa,
consideren estas fuentes de resistencia con el fin de que su gestién quede incluida dentro
del universo de acciones y controles que se disefien. Algunos criterios que se pueden tener
presentes al formular las estrategias son:

Ver a la entidad como un sistema.

Sensibilizar a los miembros de la entidad frente a la necesidad urgente de la
implantacién de la gestién ética.

Construir la vision ética de la forma més participativa posible.
Crear un compromiso comun.

No imponer el cambio.

Plantear el costo-beneficio del cambio.

Hacer un proceso de cambio participativo.

Establecer un estilo de comunicacién respetuosa e incluyente.

Promover la identificacion de las fuentes de resistencias al cambio por las mismas
personas implicadas. Una buena manera de empezar un cambio es pedirle a la
gente no que cambie, sino que analice e identifique qué es lo que le impide
cambiar.

Trabajar el 4rea de las creencias y valores.
Impulsar el cambio de habitos y tradiciones.

Escuchar las expresiones de resistencia y establecer el didlogo para intercambiar
y confrontar percepciones y opiniones.

Generar informacién sobre hechos, necesidades, objetivos y efectos del cambio

Mantener canales de comunicacién con todos los funcionarios publicos de la
entidad e informar continua y sistematicamente sobre los avances y dificultades

Ajustar el modo de implantacién del cambio a las caracteristicas de la
organizacion.

Buscar soluciones a las dificultades en forma participativa.
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* Ser coherentes entre lo que los miembros del Equipo de Alto Desempefio dicen
y lo que hacen.

* No ejecutar acciones a medias. Es mejor esperar a que se disponga de los
recursos necesarios.

* Trabajar en equipo.
* Hacer seguimiento permanente para retroalimentar el proceso.

* Evaluar el proceso, los resultados y los impactos.

Como un aspecto final a considerar, resulta de capital importancia para mantener el
animo, erosionar escepticismos y afianzar expectativas, que las victorias tempranas que se
vayan obteniendo en el desarrollo del proceso de implantacién de la ética publica sean
dadas a conocer a todos los implicados de manera amplia y profusa (lo que coloquialmente
se conoce como cacarear el huevo, al estilo de las gallinas), haciendo asi evidente que el
cambio es posible y que se estd produciendo.
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